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1.0 Indledning 
Igennem projektet vil vi analysere implementeringen af en forandring i en 
afdeling i TDC. Vi analyserer denne ændring gennem teorier om 
forandringsledelse, motivation, forventning og modstand mod forandring, 
for at se om der har været de bedste forudsætninger for en succesfuld 
implementering. 
 
2.0 Problemfelt 
Gennem tiden har virksomheder prøvet at effektivisere for at få mest 
muligt ud af den tilgængelige arbejdskraft og dermed profitmaksimere. En 
periode der især er kendt for dette er industrialiseringen hvor der var fokus 
på standardisering af opgaver, som bl.a. kom fra Frederick Taylors teori 
omkring 'scientific management'. Her var en tydelig opdeling mellem 
lederne, dem der bestemte, og medarbejderne, dem der udførte arbejdet. 
Dette viste sig dog at være et dårligt arbejdsmiljø, da medarbejderne blot 
fungerede, som en del af maskinen og ikke havde mulighed for at udfolde 
og udvikle sig i arbejdet. Man har derfor gennem de seneste 100 år prøvet 
at gøre op med dette for at skabe et bedre arbejdsmiljø for medarbejderne, 
hvor de har mulighed for at bidrage med erfaringer, indsigter, kritik og 
ideer (Dall m.fl. 2011;25fff). Den nuværende finanskrise har dog ramt 
virksomhederne hårdt, og man har derfor været nødt til at optimere og 
effektivisere for at holde profitten oppe og ikke gå konkurs, som mange 
andre virksomheder (Tv2.dk 02-04-13). I en tid med høj konkurrence er 
virksomhederne nødt til at kombinere den frigørende arbejdsstil, vi har i 
dag, med de tidligere metoder som f.eks. standardisering af 
arbejdsopgaver. Dette kræver store organisatoriske ændringer, da man 
samtidig med at man skal standardisere, skal have inddraget 
medarbejderne så arbejdsmiljøet ikke bliver ringere (PID.dk 02-04-13).  
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3.0 Problemstilling 
En af de virksomheder der har været ramt af finanskrisen og dens 
konsekvenser, er telegiganten TDC, som, så mange andre, har været 
nødsaget til at skære ned og dermed afskedige over flere omgange 
(Berlingske.dk 02-04-13). Derfor er de nu også i gang med en større 
organisationsudvikling med fokus på effektivisering og standardisering af 
arbejdsopgaver. Vi har valgt TDC som case, da de netop er i gang med en 
omfattende strukturændring. Indtil videre er denne ændring kun 
implementeret i få afdelinger, men skal over tid indføres i hele koncernen 
(Bilag 7;20.49). Udgangspunktet for organisationsændringen kom, da en 
salgsafdeling skabte nogle arbejdsrammer til at forøge salget. Da dette 
havde positivt resultat, valgte man at føre ideen videre og i samarbejde 
med konsulentbureauet McKinsey, udarbejde en vision for TDC og en 
fremgangsmåde til at nå disse resultater (Bilag 7;37.15). Denne ændring 
bliver kaldt TDC 2.0, for at medarbejderne skal se det som et nyt TDC 
(Bilag 7;21.53). For at få den bedst mulige implementering af TDC 2.0, 
nedsatte TDC en arbejdsgruppe hvis primære opgave, skulle være at sørge 
for implementeringen af TDC 2.0 i alle afdelinger, denne arbejdsgruppe 
kaldes navigatører. Navigatørernes rolle var dermed at sørge for, at 
motivere ledere og medarbejdere til denne ændring og derefter sørge for at 
den blev gennemført succesfuldt (Bilag 7;12.55).  
Vi belyser i denne opgave, de udfordringer man som virksomhed kan 
møde når man indfører en forandring som TDC 2.0 og hvordan der skal 
tages hånd om disse udfordringer og dermed opnå den mest succesfulde 
implementering. Problemstillingen i dette projekt ligger derfor i hvordan 
man implementerer en forandring i en tid med mange nedskæringer. Her 
tager vi som sagt fat i en afdeling i TDC, og anvender deres erfaringer, 
både gode og dårlige. Den afdeling vi bruger som case er TDC's Network 
Operations Center (NOC). NOC har en afdelingsleder som administrere 
fire teams, som hver har en leder (Bilag 8;06.04.  
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Slutteligt vil vi konkludere hvilken fremgangsmåde der er bedst, for at 
implementere en forandring og hvilke ting der er vigtige, at have in mente 
før en strukturændring gennemføres. 
4.0 Problemformulering 
Hvordan skal TDC håndtere implementeringen af TDC 2.0, for at få det 
bedste resultat? 
 
4.1 Forklaring af problemformulering 
Vi undersøger hvordan TDC bedst muligt håndterer implementeringen af 
TDC 2.0. Til dette har vi valgt NOC, en afdeling i TDC, som case. TDC 
2.0 er en kulturændring, som skal effektivisere afdelingernes hverdag 
igennem strukturerede arbejdsgange og standardiserede arbejdsprocedurer.  
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4.2 Problemformuleringsdesign 
FIGUR	  1	  
 
4.3 Forklaring af problemformuleringsdesign 
Ovenstående figur illustrerer hvorledes vi anskuer problemstillingen. For at 
finde den bedst mulige implementeringsstrategi, undersøger vi både de 
positive sider ved implementeringen og de udfordringer NOC har mødt 
undervejs og hvordan der er blevet taget hånd om dette. Dette er illustreret 
ved den mørkeblå cirkel, hvor TDC 2.0 er inputtet og vi finder frem til 
vilkårene, for at opnå det bedst mulige resultat. 	    
  
  
  
 ? 
  Hensigts-­‐
mæssige  vilkår  
Udfordringer  
NOC  
TDC  2.0  
Resultat  
Implementering  
TDC  
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5.0 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvilke mål har der været i TDC 2.0 og hvad er resultaterne i forhold til de 
opsatte mål? 
2. I hvilket omfang er de rette vilkår for en succesfuld ændring tilstede? 
3. I Hvilket omfang stemmer implementeringen af TDC 2.0 overens med 
TDC’s planlagte implementeringsstrategi og er TDC 2.0 det rigtige valg?  
 
5.1 Uddybning af arbejdsspørgsmål 
I det følgende vil vi udspecificere hvorledes vi griber arbejdsspørgsmålene an og 
med hvilke redskaber vi finder evidens til besvarelsen.  
 
5.1.1 Hvilke mål har der været i TDC 2.0 og hvad er 
resultaterne i forhold til de opsatte mål? 
Vi opnår evidens gennem semistrukturerede interviews med både 
afdelingslederen, ledere og medarbejdere. Vi vælger ikke udelukkende at 
interviewe lederne, fordi vi ser en mulighed for en uoverensstemmelse i 
måden hvorpå målene bliver opfattet. Når interviewene er udført, bliver de 
transskriberet og kodet, da besvarelserne skal analyseres, for dermed at kunne 
lokalisere på hvilke områder, afdelingen har håndteret ændringen korrekt og 
hvor i processen der opstod udfordringer. Udover de kvalitative interviews, 
indhenter vi data fra internt materiale i form af power-point præsentationer fra 
stormøder. Resultaterne fra interviewene og det interne materiale bliver holdt 
op imod hinanden, for at se hvorledes disse stemmer overens.   
  
5.1.2 I hvilket omfang er de rette vilkår for en succesfuld 
ændring tilstede? 
Til besvarelse af dette spørgsmål anvender vi delkonklusionen fra det 
tidligere arbejdsspørgsmål og holder dette op mod teorien omkring modstand 
mod forandring. Vi belyser hvorvidt der i implementeringsprocessen er 
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opstået modstand mod forandring og i så fald, hvorledes det er blevet 
håndteret. 
Vi anvender her koderne fra de transskriberede interviews, for at få et billede 
af hvordan medarbejderne har opfattet TDC 2.0. Medarbejderne er det 
vigtigste element i en forandringsproces, for hvis medarbejderne sætter sig 
imod, vil det ikke være muligt at få et succesfuldt resultat. Vi undersøger 
derfor i hvilket omfang skepsis og modstand er henholdsvis opstået og 
håndteret. 
Vi anvender teori omkring implementering af forandringer i virksomheder 
og ser på teorien i forhold til implementeringen af afdelingens mål, for at 
vurdere vilkårene for en succesfuld ændring. 
Vi undersøger både medarbejdernes opfattelse før og efter implementeringen, 
da der allerede kan opstå skepsis da medarbejderne introduceres for 
konceptet, hvis formidlingen ikke er optimal. Senere i processen kan der 
opstå skepsis og modstand hvis der ikke er den rette mængde af motivation 
og/eller inddragelse. Vi anvender her Herzbergs motivationsteori, for at se om 
medarbejderne er blevet motiveret til at gennemføre denne omfattende 
ændring. Før medarbejderne kan motiveres skal der være klarhed omkring 
fordelene ved forandringen, hvilket vi vurderer ud fra forventningsteorien. Vi 
undersøger dermed om implementeringen har været håndteret 
hensigtsmæssigt. 
 
5.1.3 I Hvilket omfang stemmer implementeringen af TDC 2.0 
overens med TDC’s planlagte implementeringsstrategi og er 
TDC 2.0 det rigtige valg?  
Vi analyserer os frem til hvor i implementeringsprocessen, der kan være 
opstået problemer, dette gør vi på samme måde, som i det tidligere 
arbejdsspørgsmål, via kodning af interviews.  
Vi anvender ADKAR til at se om implementeringen er forløbet som 
planlagt. Dette gør vi ved, at bruge resultaterne fra kodningen af de 
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kvalitative interviews og sætte ledernes og medarbejdernes oplevelse og 
beskrivelse af implementeringsprocessen op imod internt materiale omkring 
den planlagte implementeringsproces. Vi vurderer slutteligt TDC’s valgte 
fremgangsmåde, ved hjælp af teori U, for at se om en anden tilgang, ville 
have haft et bedre resultat.  
 
6.0 Casebeskrivelse 
Der vil i denne opgave blive arbejdet med TDC som case og i dette afsnit vil 
TDC blive introduceret kort. Der vil derudover være en gennemgang af 
NOC’s opbygning og arbejdsområde. 
 
Martin Lippert overtog i 2010 et TDC Erhverv med faldende overskud, 
grundet et hårdt presset telemarked. Der skulle derfor ske radikale 
ændringer, med ham som direktør i TDC Erhverv.  I Erhverv iværksatte han 
i marts 2010 et kulturforandringsprojekt, der skulle inddrage 1.500 ud af de 
i alt ca. 9.000 medarbejdere i koncernen. Projektet skulle foregå i tæt 
samarbejde med medarbejderne og blev døbt TDC 2.0. Det blev en stor 
succes, som resulterede i et øget salg på 200 mio. DDK og en voksende 
indtjening, samt en øget medarbejder– og kundetilfredshed. Dermed valgte 
man at kulturforandringsprojektet skulle implementeres i resten af TDC hen 
over de næste år, til de resterende 7.500 medarbejdere (Børsen.dk 23-05-
13).    
 
TDC er Danmarks førende virksomhed inden for telekommunikation og 
betalings-tv og har eksisteret siden 1879. Carsten Dilling er den nuværende 
administrerende direktør og har været det siden juli 2012 (TDC.dk 23-05-
13). TDC har op til flere datterselskaber bl.a. Yousee, Telmore, M1, 
Fullrate, Onfone og Dansk Kabel TV og leverer telefoni, bredbånd og TV til 
både private kunder og erhverv (TDC 2012;9).  
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TDC har i dag en omsætning på mere end 26 mia. DKK og en totalindkomst 
på den gode side af 3,5 mia. DKK.  
 
I 2012 leverede TDC et fornuftigt resultat, hvor de også levede op til egne 
forventninger. Der har dog været voldsom priskrig på det danske telemarked 
(Computerworld 26-05-13) (Sydbank 26-05-13), hvilket resulterede i end 
0,7% lavere omsætning i forhold til 2011, derudover er der sket et fald i 
TDC’s bruttofortjeneste på 3 % (TDC 2012;18). 
 
Virksomheden har dog i perioden 2009 til 2012 reduceret medarbejder 
staben med mere end 2000 medarbejdere (Computerworld.dk (2) 26-05-13), 
samtidig er EBITDA1 marginen kun steget med 0,01 % fra 2010-2012, den 
er dog faldet i forhold til 2011 med 0,03 %. På trods af nedskæringer virker 
TDC’s evne til at skabe overskud, som virksomhed, ikke forbedret (TDC 
2012;18, TDC 2011;6). 
 
Oversigt over finansielle nøgletal 
 
      2012 
Ændring 
i % 2011 
Ændring 
i % 2010 
 
  
 
          
 
   
DKKm.           
Omsætning     26.116 -0,7 26.304 0,5 26.167 
Bruttoavance 
   
18.518 -3,4 19.172 -1,3 19.420 
Totalindkomst 
   
3.540 13,2 3.127 18,6 2.636 
  
    
          
EBITDA-margin før 
pensionsindtægter  39,6   39,9   39,5 
 
Figur 2 (TDC 2012;18, TDC 2011;6) 
  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  EBITDA	  marginen	  afspejler	  virksomhedens	  evne	  til	  at	  skabe	  overskud	  (Penge2.dk	  27-­‐05-­‐13)	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Stor fokus på driftsomkostningerne har resulteret i en besparelse på 548 
mio. DKK. Derudover har man yderligere haft stor succes med, at fastholde 
koncernens kunder indenfor flere dele af virksomheden. Der har samtidig 
været vækst i tilgangen af kunder indenfor tv og bredbånd. Dermed har man 
opnået en forbedret totalindkomst (TDC.dk 23-05-13).  
Der har på kunde– og medarbejdertilfredshedssiden været en ganske pæn 
succes, her blev der sat rekordscore for kundetilfredshed med en 
scorestigning på 73 til 76, samtidig steg medarbejdertilfredsheden med 2 til 
hele 83 (TDC 2012;5). 
TDC var i 2012 Europas førende teleselskab målt på indtjening, 
medarbejdertilfredshed og kundetilfredshed (TDC 2011;4). 
 
Vi belyser afdelingens interne organisation vha. en beskrivelse af afdelingen 
og arbejdsdelingen. Det vil vi gøre ud fra nedenstående figur, der viser 
fordelingen af afdelingens medarbejdere og deres enkelte ansvarsområder. 
Afdelingen opererer efter linie- og stabsprincippet (Kjær m.fl. 2008;255). 
Hvilket betyder at afdelingen består af en liniechef, Mogens Winther og 2 
støttefunktioner, i form af 6 vagtchefer og 1 change manager, som er 
hjælpefunktioner mellem liniechefen og de 3 linieafdelinger, bestående af 
ODC teamene.   
 
Organisationsdiagram over NOC 
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Figur 3 
 
6.1 Afdelingsleder 
Mogens er afdelingens overordnede leder. Han har ansvaret for afdelingen, 
hvilket bl.a. indebærer at de når de opstillede mål givet af ledelsen. Det gør 
han ved at lede og fordele og sørge for, at medarbejderne er informeret 
omkring nye ledelsesstrukturer og kommende ændringer, som f.eks. TDC 
2.0, eller hvis afdelingen skal have nye arbejdsopgaver. Det sker f.eks. når 
TDC opkøber mindre televirksomheder eller får nye kontrakter i hus 
omkring tele og IP overvågning. Her er det Mogens’ job at koordinere 
sådanne opgaver i afdelingen (Bilag 9;27:57) (Bilag 8;01:59).  
 
6.2 Change manager (CM) 
CM er en støttefunktion til Mogens og referer direkte til ham. 
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Det er CM’ens opgave at koordinere alle ændringer i TDC’s netværk. Det 
vil sige, hvis der skal lægges nye firmwear, små programmer til intern 
kontrol, ud på TDC’s routere eller der skal ændres i IP netværket (Bilag 
9;12:37). 
Når der bliver lagt nyt software ud, er det altså CM’ens opgave, at han 
sørger for,  det sker i den rigtige rækkefølge og at det bliver meldt ud, 
primært til erhvervskunderne (Bilag 9;12:37).  
 
6.3 Vagtcheferne 
Der er 6 vagtchefer, som er ansvarlige for, at driften kører og fungerer som 
støttefunktioner mellem ODC afdelingerne og Mogens. Det er deres opgave 
at koordinere mellem ODC afdelingerne og de afdelinger der reparerer i 
tilfælde af større fejlmeldinger. Det er også vagtcheferne, der er ansvarlige 
for at kommunikere udadtil; de skal kontakte pressetjenesten og meddele i 
tilfælde af større nedbrud i TDC. Vagtcheferne er ikke ledere og har heller 
ikke ledelses beføjelser, de har dog bemyndigelse til at bestemme, i tilfælde 
af fraværet af lederen. Det vil sige at når der bliver konstateret en fejl, 
videregiver det pågældende ODC team informationen til vagtchefen, som 
sørger for samarbejdet udadtil og få sendt de rigtige ud, for at reparere 
fejlen. Derefter skal vagtcheferne fungere som bindeled mellem det 
pågældende ODC team og reparatøren.  
Vagtcheferne har yderligere hver især deres daglige ansvarsområder, der 
består i at holde sig informeret omkring diverse samarbejdspartnere, f.eks. 
TDC Norden (TDC Sverige, Norge og Finland). De skal sørge for at være 
repræsenteret ved telefonmøder og fællesmøder med deres respektive 
samarbejdspartnere indenfor deres ansvarsområde (Bilag 8;12:27) (Bilag 
9;20;16) (Bilag 9;21:46).  
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6.4 ODC leder 
ODC lederne styrer hver deres team og de skal lede og fordele 
arbejdsopgaverne internt i deres team og sørge for, at de overholder deres 
mål. Det vil sige at når der opstår fejlmeldinger, er det deres ansvar, at være 
sikre på at medarbejderne bruger de korrekte SOP’er. De har ansvaret for 
uddelegering af opgaverne og så skal de stå for at koordinere tavlemøder og 
melde tilbage til Mogens hvordan teamet klarer sig i forhold til målene.  
ODC lederne skal derudover have 1-2-1 samtaler med samtlige af deres 
medarbejder ud fra fastlagte skemaer, samt foretage sit-in’s (Bilag 9;20.31). 
Dette vil vi komme nærmere ind på senere.  
 
6.5 ODC gruppernes arbejdsopgaver  
NOC overvåger al telefoni, dataforbindelser, kabelnettet der forbinder hele 
Danmark samt forbindelser til og fra udlandet, der skal passere gennem 
Danmark. Grundet dette ansvar arbejder størstedelen af afdelingen også i 
treholdskift, hvilket indebærer de tre teams ODC 1, 2 og 3. Det sidste team 
ODC 4 arbejder udelukkende i daghold (Bilag 8;06:04).  
 
6.6 ODC1 
(16 ansatte) 
Afdelingen fungerer som et erhvervsteam, her håndteres overvågningen af 
store erhvervskunder. Det vil sige at TDC overvåger dataudstyr i store 
virksomheder, som f.eks. Danske Bank og Novo Nordisk. Derudover sidder 
de med erhvervskundekald, med kunder, som skal have support uden for 
almindelig arbejdstid (Bilag 8;06:04). 
 
6.7 ODC2 
(16 ansatte) 
	   TDC	  2.0	  –	  En	  problemfri	  mirakelkur?	  	  Det	  samfundsvidenskabelige	  basis	  studium	   2013	   4.	  Semester	  Vejleder:	  Niels	  Grunbaum	   Hus	  20.1	   Gruppe	  15	  	  
	   17	  
Afdelingen overvåger al data der ligger bagved det, den almindelige 
forbruger kender til, dette bliver også kaldt Backbone. Her sidder afdelingen 
med overvågningen af alt TDC’s netværk, det vil sige de store fiber- og 
kobberkabler, hvor der bliver flyttet enorme mængder data fra et sted til et 
andet. Det er i denne afdeling at man bl.a. overvåger den data trafik, som går 
gennem Danmark fra Finland, Rusland og Østen.   
Derudover overvåger de det offentlige alarmnet i Danmark, såsom 
brandstationer og andet beredskab. Hvis de mister forbindelse til deres 
udstyr, får ODC2 alarmer omkring dette og kontakter derefter vagtcheferne, 
der står for at kontakte og informere den pågældende alarmstation om 
hvornår deres udstyr virker igen. Derudover består alarmnettet også af alle 
vagtselskaber og firmaer der tilbyder tyveri og brandalarmer til firmaer og 
private, som f.eks. G4s, Falck, Dan Sikring osv. (Bilag 8;06:04). 
 
6.8 ODC3  
(8 ansatte) 
ODC 3 er det sidste team i døgndriften og fungerer som tilkaldeafdeling. 
Det vil sige at de tilkalder de teknikere, der skal tage sig af alarmer og fejl. 
Afdelingen håndterer derudover fejlmodtagelser for alle private kunder 
(Bilag 8;06:04). 
 
6.9 ODC4 
(8 ansatte) 
Dette team tager sig af kundeovervågning i dagtimerne. De håndterer alle 
kunder med specielaftaler og derudover yder de support til 
erhvervsafdelingens overvågning. Afdelingens hovedopgave er 
specielovervågning af Post Nord’s internetforbindelse i DK og SE. 
Derudover sørger de for videregivelse af information, omkring brud på 
linjen, til dem som har til opgave at rette fejl på kablerne (Bilag 8;06:04). 
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Ydermere består afdelingens arbejdsopgaver i at meddele og varsle kunder 
om opgraderinger og opdateringer i TDC’s systemer (Bilag 8;06.04). 
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7.0 TDC 2.0 
TDC 2.0 er det nye effektiviseringskoncept, som TDC er i gang med at 
indføre i alle virksomhedens afdelinger. Konceptet har til formål at 
effektivisere afdelinger ved at standardisere strukturen og den daglige 
arbejdsgang (Bilag 7;00.15).  
TDC 2.0 blev til i salgsafdelingen i erhverv, hvor det havde en stor effekt 
på salget og på bundlinjen. Den daværende koncernchef Henrik Poulsen 
besluttede, på baggrund af succesen i Erhverv, at TDC 2.0 skulle 
implementeres i samtlige af TDC’s afdelinger. Dette valgte hans 
efterkommer Carsten Dilling, at holde fast i (Bilag 7;20.55). TDC 2.0 er en 
helt ny måde at arbejde på og består af tre overordnede temaer; managing 
performance, continous improvement og buisness insight. Managing 
performance er nærværende ledelse og ifølge TDC 2.0 skal 50% af en 
leders tid, gå med at lede medarbejderne. Måden hvorpå dette skal hjælpes 
på vej, er med 1-2-1, sit-ins og klare roller og ansvar. 1-2-1 er en 
medarbejderudviklingssamtale hvor lederen både diskuterer 
medarbejderens områder for forbedring, men også det ansvarsområde som 
medarbejderen har. Sit-ins giver lederen mulighed for at få en større 
forståelse for medarbejderens arbejde og for at lederen kan lokalisere 
områder for forbedring. De klare roller og ansvar har til formål at skabe en 
tryghed i, at alle ved hvem der har ansvaret for hvad. Dette opnås ved at 
teamet og lederen forventningsafstemmer ansvarsområderne (Bilag 16;3).  
Continous improvement handler om vigtigheden af at lære af de fejl man 
begår i hverdagen. Nogle redskaber som TDC 2.0 bidrager med til at dette 
er SOP’er, problemløsning og proceskonfirmation. SOP er en ’standard 
operating procedure’, der udarbejdes for primære opgaver for at undgå 
spildtid.  
Der laves en handlingsplan på baggrund af 1-2-1’s og en 
kommunikationsplan i forhold til sponsorroller. Ved denne tætte 
opfølgning på 1-2-1’s og tavlemøderne sker problemløsningen. Continous 
improvement har til opgave at gøre afdelingens bedste praksis, til 
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afdelingens standard og udvikle og forbedre denne. Buisness insight 
handler om i hvor høj grad teamet forstår hvad der driver forretningen – 
altså hvilke mål der er og hvilke faktorer der påvirker KPI’erne (Key 
performance indicators (Bilag 7;07.12)) (Bilag 7;00.15). Måden hvorpå 
dette nås er ved at have synlige mål og visioner for teamet, performance 
tracking og ressource- og kapacitetsstyring. De synlige mål sker i form af 
nærværende og relevante mål for alle i teamet. Der er hele tiden styr på 
opgaver og tidsforbrug, for løbende at kunne forbedre afdelingens 
præstation. Performance tracking er et redskab til hele tiden at gøre det 
bedre. Der laves en one-pager med KPI’er pr. medarbejder, team og 
afdeling, for at kunne vurdere om alle yder deres ypperste, hele tiden. 
Derudover laves der opfølgninger på 1-2-1 og tavlemøder.  Ressource- og 
kapacitetsstyring bliver skabt ved, at lederen løbende kortlægger teamets 
kompetencer ved hjælp af 1-2-1 samtaler (Bilag 16;3). 
 
Dette er den faste effektiviseringsmetode som TDC 2.0 består af. 
Implementeringen af TDC 2.0 består af cirka en måneds prædiagnose, 
hvor to navigatører og afdelingslederen diskuterer hvad afdelingen gerne 
vil have ud af TDC 2.0 på 3 møder af 3 timer, 4 ugers diagnose hvor 
navigatørerne laver en analyse af afdelingen og be- eller afkræfter de 
opstillede problematikker fra prædiagnosen. Dernæst bevæger man sig 
over i design fasen, som varer cirka 4 uger, hvor det klargøres hvorledes de 
redskaber der er til rådighed, skal anvendes for at løse afdelingens 
problemer (Bilag 7;15.34). Slutteligt implementeres TDC 2.0 i afdelingen. 
Implementeringen er estimeret til at tage 8 uger (Bilag 16;4). TDC 2.0 er 
dog en ”on-going” proces.  
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8.0 Videnskabsteoretiske overvejelser 
Positivismen opstod i 1920’erne og havde sin oprindelse i Wien. Det blev 
den dominerende retning indenfor moderne videnskabsfilosofi frem til 
slutningen af 1960’erne (Gilje 2012;24). Bevægelsen havde i slutningen af 
20’erne etableret et omfattende netværk og blev kendt som 
”Wienerkredsen”. Det var bevægelsens formål, at udvikle en videnskabelig 
filosofi og tog derfor afstand til de fleste former for traditionel filosofi. 
Indenfor positivismen havde flere af de centrale filosoffer en 
naturvidenskabelig eller matematisk baggrund og det kom derfor også til at 
påvirke positivismens ontologi og epistemologi, som vi i dag kender den 
(Gilje 2012;24).  
Positivismen blev dermed en af de første byggesten til den moderne 
videnskab og en central del af den moderne rationalitet. Derfor udspringer 
alle senere videnskabsteoretiske retninger stort set også som kritik af 
positivismen (Gilje 2012;23)      
 
På grund af positivismens urealistiske ideal om at opnå viden om 
virkeligheden objektivt, er der lavet modificerede udgaver i form af 
postpositivisme, kritisk teori og konstruktivisme. Vi beskæftiger os dog 
udelukkende med postpositivismen – også kaldet kritisk realisme (Guba 
1990;19f). 
Kritisk realisme er en videnskabsteoretisk retning, som opstod i 1970’erne, 
som et opgør med positivismen (Buch-Hansen & Nielsen 2012;277). 
Kritisk realisme er en realistisk videnskabsteori og som kritisk realist tager 
man derfor udgangspunkt i den realisme som eksisterer, da ”(..) der 
eksisterer en virkelighed uafhængigt af vores forestillinger om den.” 
(Buch-Hansen & Nielsen 2012;278). Roy Bhaskar formulerer som den 
første, kritisk realisme i 70’erne – denne nye retning forfines af andre 
aktører op gennem 80’erne (Buch-Hansen & Nielsen 2012;278). 
Kritiske realister mener, som positivisterne, at der eksisterer en virkelighed 
uafhængigt af subjekter, men mener samtidig at man, som forsker, aldrig 
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kan eller skal være objektiv. Når man som forsker anvender sin viden 
kritisk, skabes der udvikling (Buch-Hansen & Nielsen 2012;279). Det 
betyder at, på trods af en virkelig verden drevet af reelle naturlige årsager, 
mener kritiske realister, at det vil være umuligt at finde frem til endegyldig 
sandhed, da undersøgelser ikke kan udføres, uden at forskerens subjektive 
holdninger og følelser vil påvirke den i nogen grad (Guba 1990;20).  
Kritiske realister begrebsliggøre sondringen imellem epistemologi og 
ontologi, som henholdsvis den transitive, som er vores viden om verden, 
og intransitive dimension, som er de objekter som videnskaben skal 
generere viden om (Buch-Hansen & Nielsen 2012;280f). Ontologiens 
intransitive dimension eksisterer uafhængigt af erkendelse medfører, at 
epistemologien bliver transitiv, altså relativ i forhold til virkeligheden, og 
herved socialt konstrueret igennem diskurser. Den menneskelige 
bevidsthed vil derfor aldrig kunne erfare eller sanse virkeligheden fuldt ud 
objektivt i et 1:1 forhold. Qua dette ontologiske udgangspunkt må 
udviklingen, også i videnskaben, selvsagt blive reduceret til et socialt 
konstrueret produkt (Buch-Hansen & Nielsen 2012;279ff). Epistemologien 
er modificeret objektiv, idet individer eller forskere aldrig kan være helt 
objektive. Her er det vigtigt at man gør sig klar over sine egne 
dispositioner eller subjektive holdninger, sådan at man kan stræbe efter 
sandheden ved at være så neutral som muligt. Derfor skal vi også gøre os 
bevidste om, at vi på grund af vores menneskelige begrænsninger, ikke vil 
kunne afdække den ultimative sandhed, men blot kan stræbe mod at 
komme den så tæt som muligt (Guba 1990;21).  Indenfor kritisk realisme 
antager man at virkeligheden består af tre domæner; det empiriske, som 
består af vores erfaringer og observationer, det faktiske, som består af 
fænomener og begivenheder og det dybe, som består af alle de 
underliggende mekanismer. Det er netop det dybe domæne som er 
genstand for undersøgelse, hvis man er kritisk realist (Buch-Hansen & 
Nielsen 2012;282). Med denne antagelse adskiller kritisk realisme sig fra 
positivismen, da man som positivist mener at det empiriske domæne er lig 
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med det faktiske domæne (Buch-Hansen & Nielsen 2012;281f). Som 
positivist mener man kun at begivenheder udspiller sig i det faktiske 
domæne og at det ikke er påvirkeligt, så ”(..) når begivenhed A følger 
begivenhed B” (Buch-Hansen & Nielsen 2012;282). Kritisk realisme 
forkaster positivisternes kausalitetsideal om, at A fører til B, da de mener, 
at det empiriske domæne (epistemologi) afviger fra det faktiske domæne 
(ontologi). Kritiske realister mener ikke at det er så simpelt, men at 
underliggende mekanismer påvirker begivenheder. Med denne tankegang 
kan man derfor ikke opnå empiriske lovmæssigheder (Buch-Hansen & 
Nielsen 2012;283). Epistemologisk begrænser kritisk realisme sig til at 
”(..) fortolke og forklare eksisterende begivenheder og fænomener” (Buch-
Hansen & Nielsen 2012;284).  
Da det ikke er muligt at opnå empirisk regelmæssighed, er det dermed 
heller ikke muligt at opnå resultater med overførbarhed, medmindre 
undersøgelsen er af relationer, da relationer er det eneste varige og på 
forhånd givne (Buch-Hansen & Nielsen 2012;288f).  
Kritiske realister mener at struktur og aktør eksisterer i et interdependent 
forhold; aktører er betinget af strukturer, som både begrænser og skaber 
mulighed for den sociale aktivitet og strukturerne udvikles af social 
interaktion (Buch-Hansen & Nielsen 2012;292f). Dette kalder Margaret 
Archer for ’morfogenetisk tilgang’ og beskriver det som ”(..) en endeløs 
række af cyklusser af strukturelle betingelser, social interaktion og 
strukturel udvikling (Archer, 1995 76)” (Buch-Hansen & Nielsen 
2012;292). Archer påpeger at disse cyklusser determinerer i hvor høj grad 
en ændring i strukturen skyldes sociale relationer eller faktorer som vi ikke 
har indflydelse på (Buch-Hansen & Nielsen 2012;292).  
 
8.1 Videnskabsteoretisk metode 
Metodikken indenfor kritisk realisme fordrer at man først frembringer 
viden af anden orden, som er viden om strukturer og tendenser, før man 
frembringer viden af første orden; videnskabelig viden (Buch-Hansen & 
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Nielsen 2012;299). Da kritisk realisme ligger mellem logisk positivisme 
og konstruktivisme, er metoden pluralistisk, hvilket betyder at en kritisk 
realistisk undersøgelse ikke er bundet af metode (Buch-Hansen & Nielsen 
2012;300). Netop fordi forskeren ikke kan undgå at påvirke undersøgelsen 
med sine subjektive holdninger, kan der opnås validitet ved at triangulere. 
Dette gøres ved at inddrage så mange kilder så muligt (Guba 1990;21) 
(Thygesen 2012;26).   
Som nævnt ovenfor arbejder kritiske realister altid ud fra en allerede 
eksisterende realisme og søger, som udgangspunkt, at forklare fænomener 
(Buch-Hansen & Nielsen 2012;301). Kritiske realister mener at komme 
frem til den mest velunderbyggede konklusion ved at arbejde retroduktivt. 
Retroduktion er en måde at gribe sin forskning an, ved at arbejde induktivt 
i dele af undersøgelsen og deduktivt i andre dele af undersøgelsen (Buch-
Hansen & Nielsen 2012;304). Retroduktion knytter sig til 
videnskabsteorien kritisk realisme, men er rent metodisk det samme som 
abduktion (Buch-Hansen & Nielsen 2012;304). En anden vigtig 
fremgangsmåde indenfor kritisk realistisk forskning er abstraktion; her 
isolerer forskeren i tanken ”(..) de mest betydende kræfter og mekanismer 
og efterfølgende undersøger hvordan de virker i en konkret kontekst” 
(Buch-Hansen & Nielsen 2012;305). 
 
Det gør de for at anskue den sociale virkelighed, som i deres virkelighed 
fungerer som et åbent system med mange forskellige sider og aspekter der 
påvirker hinanden. Det gør det muligt at undersøge de mekanismer på det 
dybe domæne som kan udløse, blokere eller modificere hinandens 
konsekvenser (Buch-Hansen & Nielsen 2012;283).  
 
8.2 Videnskabsteori i projektet 
I vores projekt tager vi videnskabsteoretisk afsæt i kritisk realisme. Vi 
tager afsæt i denne tænkning, da det er en mere pragmatisk teori. En kritisk 
realistisk undersøgelse er velegnet til erhvervscases, da man søger, at 
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komme så tæt på sandheden som muligt og dermed kan komme med 
løsningsforslag, en handlingsplan eller lign.  
I projektet belyser vi de udfordringer der opstår, når en virksomhed, i 
vores case TDC, vælger at indføre en strukturel ændring i afdelingerne og 
hvordan virksomheden opnår den største succes med implementeringen. 
Her ønsker vi at klarlægge de underliggende mekanismer og ikke kun de 
umiddelbare objektive aspekter, som positivisterne udelukkende ville 
anskue. Derfor er kritisk realisme også et mere nærliggende valg, da den 
ligger i genstandsfeltet mellem positivisme og konstruktivisme.  
Da vores undersøgelse udspiller sig på en arbejdsplads, hvilket betyder at 
relationerne er givet på forhånd, kan resultatet stadig siges at være 
overførbart.  
 
TDC 2.0 er en begivenhed, som foregår på det faktiske domæne og 
påvirker de underliggende mekanismer og komplekse objekter, på det dybe 
domæne. Det består i vores virkelighed af ledere og medarbejdere og deres 
samarbejde imellem.  
Da TDC 2.0 er en strukturel ændring besluttet fra ledelsens side, anvender 
vi denne forståelse af aktør-struktur forholdet til, at beskrive hvorledes 
aktørerne påvirkes af strukturelle ændringer.  
Derfor er vi også nødt til, at beskrive objekternes arbejdsgange og hvordan 
afdelingen fungerer, som en helhed og deres effekt på hinanden i større 
eller mindre grad.  
 
For at kunne forstå systemet, bliver vi nødt til at beskrive og belyse de 
endelige sammenhænge komponenterne har til det specifikke koncept 
TDC 2.0. Derfor beskriver vi afdelingens indgang til TDC 2.0. Dette vil vi 
gøre ved at indsamle viden omkring ledernes og medarbejdernes opfattelse 
af TDC 2.0, for at analysere implementeringen af konceptet. Derudover vil 
vi samle viden omkring ledere og medarbejdere, for at analysere hvordan 
der er blevet taget imod et sådant koncept, og om der har været konsensus 
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mellem leder og medarbejder omkring vigtigheden af implementeringen af 
TDC 2.0. Ydermere indsamler vi data omkring afdelingens mål og 
hvordan NOC har klaret sig i forhold til målene. Dermed fokuserer vi ikke 
kun på en delkomponent, men flere aktører og deres relation. Det gør vi for 
at danne et helhedsbillede, som kritiske realister stræber efter, og ud fra 
dette kan vi analysere os frem til et løsningsforslag til hvordan TDC opnår 
de bedste resultater med implementeringen af TDC 2.0.  
Som kritiske realister er vi opmærksomme på, at vores subjektive 
holdninger og forestillinger kan påvirke undersøgelsen og vælger dermed 
at skabe validitet i resultaterne ved at triangulere vores metode. Her 
anvender vi både kvantitativ data i form af internt materiale og 
regnskabstal, samt kvalitativ data i form af interviews med berørte aktører. 
 
8.3 Videnskabsteoretisk afgrænsning 
Vi har som nævnt valgt at afgrænse os fra den positivistiske tilgang, da den 
udelukkende opererer på det faktiske domæne. Vi ville altså kun kunne 
undersøge TDC 2.0 ud fra hvad der kan beskrives med kvantitativ data. 
Det vil sige, hvis vi havde forfægtet en mere objektiv positivistisk tilgang 
til vores problemstilling, ville opbygningen af vores undersøgelse have 
været mere lineær. Dermed ville vi kun have set på udviklingen ud fra de 
rene tal omkring TDC 2.0, med henblik på hvordan afdelingen klarede sig 
før og efter implementeringen af konceptet og ud fra dette konkludere 
hvorvidt det kunne betegnes som en succes. Vi mener dog at vi skal ned på 
et dybere domæne, for at kunne forklare og afdække de strukturer, kræfter 
og mekanismer der indgår i den realisme vi undersøger. 
 
Hvis vi havde forfægtet en mere radikal konstruktivistisk tilgang i vores 
projekt, ville vi ikke have set på objektive strukturer, kausalitet og dybde, 
men kun fokuseret på de diskurser og meninger der er omkring 
strukturændringer. Kritiske realister mener at den sociale virkelighed 
eksisterer forud for de begreber og tanker vi har om den, dette ser 
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konstruktivisterne som noget menneskeskabt og foranderligt (Gilje 
2012;295). Derudover mener konstruktivisterne at realiteter er 
mangfoldige og findes i folks bevidsthed samt at man udelukkende kan 
danne viden ud fra individet og subjektivitet (Guba 1990;26). Idet vi også 
vil undersøge hvordan TDC 2.0 har påvirket afdelingens resultater, for at 
kunne belyse hvorvidt afdelingen har opnået de opstillede mål, gør vi også 
brug af kvantitative data. Dermed afgrænser vi os også fra dette 
paradigme. 
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9.0 Metode 
I dette afsnit vil vi fremlægge den metodiske fremgangsmåde vi har 
benyttet gennem projektet. Der vil blive beskrevet hvorfor vi har valgt 
disse fremgangsmåder og på hvilken måde, de hjælper til besvarelsen af 
vores problemformulering.  
Vi kvalitetsvurderer undervejs ved at være kritiske og reflektere over vores 
valg. 
 
9.1 Metodiske overvejelser 
Med udgangspunkt i mekanismer på tilværelsens dybe niveau, laver vi en 
undersøgelse, som tilsigter at forklare sociale sammenhænge. Med 
mekanismer på tilværelsens dybe niveau, mener vi de ikke observerbare 
mekanismer og strukturer, som forårsager begivenheder; i vores tilfælde er 
dette relationen mellem leder og medarbejder, som påvirker de berørte 
aktører i implementeringen af TDC 2.0. Vi bygger undersøgelsen på 
eksisterende viden i form af litteratur, internt materiale, regnskabstal og 
kvalitative interviews. På baggrund af dette udvikler vi vores eget 
perspektiv. Vi gennemgår i det følgende hvilke metodiske overvejelser vi 
har gjort os omkring fremgangsmåde og frembringelsen af den nødvendige 
viden.  
 
9.1.1 Casestudie 
Et casestudie er, ifølge Olsen og Pedersen (2011), en “(..) metodologi, 
hvor man analyserer en problemstilling ved hjælp af et praktisk eksempel” 
(Olsen og Pedersen 2011;314). Dette er dog en meget forenklet, måske 
endda forkert, måde at definere et casestudie på, i hvert fald hvis man 
læser Bent Flyvbjergs artikel ”Fem misforståelser om casestudiet” (2010). 
Flyvbjerg undersøger og afkræfter fem udbredte misforståelser omkring 
casestudiet, hvilket han gør ved at holde forskellige teoretiske udtalelser op 
imod hinanden. Flyvbjerg skriver i sin artikel at casestudiet er en vigtig 
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metode i forskning da (1) den bidrager med konkret viden fremfor 
forudsigende teorier (Flyvbjerg 2010;468), (2) enkelte cases, som 
alternativ eller supplement til andre metoder, kan skabe grundlag for en 
generalisering, som bidrager til videnskabelig udvikling (Flyvbjerg 
2010;473), (3) den er nyttig både til teoriudvikling, generalisering og 
hypotesetestning (Flyvbjerg 2010;478), (4) den har større bias til 
falsifikation af forudfattede meninger end til verifikation (Flyvbjerg 
2010;481) og (5) en caseundersøgelse, som rummer en detaljeret og 
vanskelig fortælling, vidner om at have afdækket en særlig dyb 
problematik (Flyvbjerg 2010;485). 
 
Vores praktiske eksempel er en TDC afdeling som har været igennem 
implementeringen af TDC 2.0. Det er ud fra denne case, at vi undersøger 
vores problemstilling. På grund af pluralismen, hvad angår metode i kritisk 
realisme, er vi ikke begrænsede eller låst til en bestemt fremgangsmåde. 
Som tidligere nævnt søger vi, som kritiske realister, at højne validiteten af 
vores resultat, ved at arbejde retroduktivt. Vores analyse kommer til at 
foregå retroduktivt, da vores forskning sker i en vekselvirkning mellem 
teori og empiri. Metoden bruges til analyser hvor, ”(..) de centrale begreber 
og sammenhænge hverken er teoretisk eller empirisk velbeskrevne på 
forhånd (..)” (Jakobsen m.fl. 2010;174). Denne analysestrategi er gældende 
for vores casestudie. 
 
“The notion of exemplification implies that cases are often chosen not 
because they are extreme or unusual in some way, but because either they 
epitomize a broader category of cases or they will provide a suitable 
context for certain research questions to be answered.” (Bryman 2008;70). 
  
Som citatet understreger, er eksemplificeringen af en problemstilling ved 
hjælp af en case et redskab til at anvende resultatet på lignende cases. 
Vores case er ikke ekstrem, idet TDC ikke er usædvanlig i 
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implementeringen af en ændring, for at opnå øget effektivitet. Lignende 
ændringer er indført i andre private virksomheder, som Novo Nordisk, der 
har indført cLean (Bilag 19). I dette casestudie kan erkendelserne fra 
undersøgelsen af TDC derfor diskuteres, som en generel tendens af mulige 
problematikker ved implementering af ændringer i private virksomheder. 
Generalisering på baggrund af et casestudie, er noget som Flyvbjerg ser 
som oplagt ved at anvende en case, som forskningsmetode. Han mener 
nemlig at ”(..) casestudiet kan bidrage til den videnskabelige udvikling 
gennem generalisering som supplement eller alternativ til andre metoder.” 
(Flyvbjerg 2010;473). Helt præcist vil dog være at definere vores 
anvendelse af  casestudiet, som ”(..) the essence of the case study, the 
central tendency among all types of case study, is that it tries to illuminate 
a decision or set of decisions: why they were taken, how they were 
implemented, and with what result. (Schramm, 1971, emphasis added)” 
(Yin 1994;12). Dette citat beskriver meget præcist hvad vi undersøger 
gennem denne rapport; nemlig hvordan ændringen er blevet 
implementeret, hvilket resultat ændringen har haft - og hvordan de kunne 
have opnået et bedre resultat.  
 
Der er som påvist bred uenighed om den endelige definition på hvad et 
case studie er og hvordan det skal anvendes, men vi kan dog se en grad af 
konsensus på visse områder. Et casestudie er i det foregående blevet 
beskrevet som; en metode til at analysere en problemstilling ved hjælp af 
et kritisk eksempel, et redskab til at eksemplificere en given kontekst, som 
skal hjælpe til besvarelse af forskningsspørgsmål og en metode hvormed 
man kan belyse en beslutning. Alle tre definitioner mener altså, at et 
casestudie er en metode hvor der anvendes et praktisk eksempel, som 
redskab til skabelse af evidens. Der hvor der især er uoverensstemmelser, 
er når der er tale om formålet med undersøgelsen. Flyvbjerg og Yin er dog 
enige om, at casestudiet kan skabe grundlag for en generalisering, som 
bidrager til videnskabelig udvikling og at det er nyttigt til teoriudvikling. 
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Som nævnt læner vores anvendelse af casestudiet som metode, sig 
overvejende op ad Yin’s definition, da vi kan genkende hans måde at 
formulere formålet på, i vores egen undersøgelse. 
 
9.1.1.1 Casestudiet som metode 
Valget af casestudie som metode, kræver en række af overvejelser; bl.a. 
hvilket formål undersøgelsen har. Når man arbejder med et casestudie, skal 
designet tage udgangspunkt i fire problemer: Hvilke spørgsmål vil vi 
besvare?, hvilken data er relevant?, hvilken data skal indsamles? og 
hvordan skal dataene indsamles? (Yin 1994;20). Casestudiet er en 
undersøgelsesstrategi, som er optimal for os, da vi ønsker at undersøge 
”hvorfor” og ”hvordan”. Vores undren danner grundlag for en 
undersøgelse, som søger at belyse en hændelse og ikke at be- eller afkræfte 
en tese. Hvis man ønsker at undersøge både fænomen og kontekst, er 
casestudiet den oplagte tilgang (Yin 1994;13). Vi har med dette valg af 
metode in mente gjort os overvejelser omkring vores forskningsdesign. 
Ifølge Yin er det vigtigt at der indgår fem komponenter i 
forskningsdesignet, når man laver et casestudie. Man skal (1) finde ud af 
hvilken slags spørgsmål man ønsker at stille (Yin 1994;21). Det gjorde vi 
allerede klart ovenfor, da vi specificerede hvorfor vi har valgt netop denne 
tilgang. Dernæst skal man (2) være opmærksom på at problemstillingen 
ikke er konkluderende, da man på den måde ikke kan undersøge 
fænomenet og konteksten objektivt, eller så objektivt så muligt, og på den 
måde vil påvirke resultatet (Yin 1994;21). Vi har i vores problemstilling 
søgt at være meget åbne, så denne kunne danne grundlag for en grundig 
undersøgelse og en flersidig diskussion. Hvis vi derimod ønskede at lave et 
eksperiment, ville der være behov for udsagn eller en tese (Yin 1994;21). 
(3) I et casestudie vil individerne altid være de primære enheder i analysen. 
For at kunne afgrænse sig korrekt og finde de rigtige enheder til analysen 
(Yin 1994;24f). Vi har meget tidligt i processen vidst hvilken case vi 
skulle arbejde med, og derfor også meget tidligt valgt nøglepersoner ud, så 
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alle led, som er påvirket af implementeringen, er repræsenteret. (4) I sin 
søgen i litteraturen, vil man støde på nogle udsagn som gør sig gældende 
for den pågældende case. Når al information om casen er indsamlet, 
anvendes det sammen med teori omkring emnet. Denne metode kalder 
Donald Campbell for mønster sammenligning, hvilket er en sikker metode 
at anvende i casestudiet (Yin 1994;25). Vi har undersøgt hvilke elementer 
der gør sig gældende indenfor forandringsledelse og på den måde fundet 
nogle antagelser i forhold til hvad der gør sig gældende, når en virksomhed 
skal implementere en ændring. På denne måde kan vi anvende 
informationer fra vores case og holde det op imod teori. (5) Der findes som 
sådan ikke nogle kriterier for hvordan man skal tolke sine svar, men det er 
klart at foretrække hvis resultatet hælder mod ét udsagn, således man kan 
skabe en reflekterende diskussion (Yin 1994;26). 
 
Vores undersøgelse tager grundlæggende afsæt i empirien, men ved hjælp 
af teori omkring motivation, kommunikation, forandringsledelse etc., 
kortlægger vi nogle generelle områder, som kræver ekstra opmærksomhed 
ved en strukturændring. Vi laver dermed en analytisk generalisering, da vi 
gennem analyse af resultaterne af vores undersøgelse, vil vurdere deres 
mulighed for at kunne anvendes i lignende cases (Kvale og Brinkmann 
2009;289). Det er ikke muligt at finde en repræsentativ case, hvis resultat 
kan passe på andre cases, men ved brug af casestudiet som metode, kan 
man teoriudvikle (Yin 1994;37). En caseundersøgelse understøttes af 
triangulerende data indsamling (Yin 1994;13). I vores projekt anvender vi 
både litteratur, interviews og internt materiale, for i vid udstrækning at 
triangulere vores undersøgelse, så vores resultat bliver mest muligt validt. 
  
Casestudier har generelt høj intern forklaringsværdi med meget detaljerede 
og veldokumenterede pointer (Bryman 2008;390). Kunsten er, at kunne 
danne et begrebssæt der er veldokumenteret men også har en 
generaliserbarhed, altså en mulighed for anvendelse i andre cases. 
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9.1.1.2 Validitet i casestudiet 
Når man tager udgangspunkt i en case, er der forskellige komponenter, 
man skal være opmærksom på, når man kvalitetssikrer det valgte datasæt 
og gyldigheden af generaliseringen. Disse komponenter indbefatter teknisk 
gyldighed, intern gyldighed, statistisk gyldighed og ekstern gyldighed 
(Olsen 2011;195). 
For at opnå teknisk gyldighed skal man anvende forskellige kilder til 
påvisning af problematikken og skabe en dokumentationskæde (Olsen 
2011;196). Ved at kunne dokumentere hele processen fra ide til 
konklusion, skaber man reliabilitet omkring sin undersøgelse. Enhver som 
læser rapporten skal kunne gentage undersøgelsen og komme frem til 
samme resultater – det er derfor vigtigt at beskrive udførligt, hvilke 
omstændigheder informationerne er samlet under (Yin 1994;98).  
I vores casestudie af TDC udgør empirien; internt materiale, kvalitative 
interviews med hhv. navigatør, afdelingslederen og medarbejdere i NOC. 
Empirien repræsenterer derfor forskellige aktører i undersøgelsesfeltet og 
sikrer at diskussionen ikke bliver ensidig, hvilket bidrager til at skabe den 
tekniske gyldighed. Derudover analyserer vi vores interviews ved at kode 
og sammenligne vores informanters besvarelser, for at se i hvilken grad 
disse stemmer overens. Dette vil vi komme nærmere ind på i afsnittet 
omkring resultater af interviews. Når det ikke er muligt at observere 
begivenheden, i vores tilfælde implementeringen af TDC 2.0, må man 
være kritisk overfor udtalelserne fra informanterne (Yin 1994;35); både 
fordi det er andenhånds kilder og fordi implementeringen foregik for 
længe siden, vil der være en chance for, at nogle detaljer er glemt.  
Vi undersøger implementeringen af effektiviseringskonceptet TDC 2.0 og 
hvilke aspekter, som påvirker resultatet. Dette gøres i et samspil mellem 
dokumentanalyse af rapporter, interviews og teori om hhv. motivation, 
forventning, forandringsledelse og modstand mod forandring. Samspillet 
krydssikrer vores analyse og giver et resultat, som er præget af forskellige 
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empiriske og teoretiske perspektiver. I forbindelse med dokumentanalysen 
gøres brug af mønstersammenlignin, der anvendes for at skabe intern 
gyldighed (Olsen 2011;195).  
Vi beskæftiger os ikke med den statistiske gyldighed, da vi ikke har som 
ideal at lave en repræsentativ kvantitativ undersøgelse og det derfor ikke 
har nogen interesse. Den eksterne gyldighed i et projekt er bestemmende 
for, hvor overførbart resultatet er, hvilket er væsentligt med henblik på 
resultatets praktiske betydning (Olsen 2011;195).  
Vi søger at opnå ekstern gyldighed for projektet ved at arbejde med en 
analysestrategi, som kan anvendes i lignende cases. En udfordring ved 
casestudiet er, at bevæge sig fra intern til ekstern validitet. Ekstern validitet 
tager afsæt i muligheden for at generalisere (Olsen 2011;195). Dette er en 
vigtig metodisk overvejelse indenfor casestudier, idet det interne 
begrebsapparat, er svært at specificere. Med specifikation menes; en 
afgrænsning af hvornår man kan sige noget om casen der har ekstern 
validitet, og hvornår det kun kan anvendes i forbindelse med den valgte 
case. Resultatet af vores undersøgelse kan anvendes som et teoretisk 
eksempel på hvorledes en afdeling, med samme præmisser, som indfører 
en lignende ændring, vil få samme resultat, hvorfor vi argumenterer for 
tilstedeværelse af ekstern validitet. Stadig er den eksterne validitet svær, at 
dokumentere når der arbejdes med casestudier, idet vi ikke kan præcisere 
udbredelsen af de sammenhænge der findes i casestudiet (Bryman 
2008;390). Det er svært at definere graden af ekstern gyldighed på 
baggrund af en enkelt case, så for at opnå en større grad af ekstern 
validitet, kan samme metode gentages på lignende cases, for at se om 
samme resultat opnås (Yin 1994;36). 
 
Casestudiet er en altomfattende metode, da den både giver adgang til 
dataindsamling og til data analyse (Yin 1994;13). Vi finder at opnå det 
bedste resultat med denne metode.  
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9.2 Indsamling af empirisk materiale 
I det næste vil vi gå i dybden med hvordan vi har indsamlet det empiriske 
materiale og hvorledes vi anvender det i analysen. 
 
9.2.1 Deskresearch 
Der vil igennem rapporten blive indhentet data, i form af regnskabstal for 
TDC og internt materiale for NOC, for at kunne vurdere de opstillede mål 
og hvorvidt de er opnået. Dette gøres også for, at vurdere og validere de tal 
der bliver oplyst gennem vores interviews.  Derudover vil der blive 
anvendt artikler og hjemmesider og bøger omkring teorier der skal ligge til 
grund for vores analyse af TDC 2.0 og implementeringen heraf. 
 
9.2.2 Fieldsresearch 
Som tidligere nævnt arbejder vi, som kritiske realister, metodologisk 
retroduktivt i vores søgen på en velunderbygget konklusion. På denne 
måde er vi hele tiden åbne for ny viden, som kan påvirke vores projekt. Vi 
arbejder induktivt i arbejdsspørgsmål 1, hvor vi arbejder ud fra den 
indsamlede empiri og undersøger i hvor høj grad, der er konsensus blandt 
medarbejdere og ledere omkring målsætningen.  
Der bliver gået deduktivt til værks i arbejdsspørgsmål 2 og 3, da vi 
analyserer på baggrund af en teoretisk funderet referenceramme. Dette vil 
sige at vi i arbejdsspørgsmål 2 analyserer tilstedeværelsen af de 
nødvendige vilkår for en succesfuld implementering, ud fra 
motivationsteori, forventningsteori og teorier omkring modstand mod 
forandring.  I arbejdsspørgsmål 3 anvender vi teorier om 
forandringsledelse, nemlig Teori U og ADKAR, til at undersøge 
implementeringen af TDC 2.0 og om denne er den mest hensigtsmæssige. 
Da vi arbejder ud fra en kritisk realistisk tilgang, er det vigtigt at 
understrege at vi stræber efter at komme så tæt på sandheden som muligt, 
men at det ikke er muligt at konkludere noget endegyldigt sandt, da 
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subjektive holdninger gennem projektet vil påvirke resultatet, uanset hvor 
opmærksomme vi er på dette. 
Empiriindsamlingen vil bestå af kvalitative interviews med medarbejdere 
og ledere i TDC’s NOC afdeling. Her har vi valgt at interviewe 
afdelingslederen, da der ligger et stort ansvar hos ham i form af at formidle 
TDC 2.0 og motivere medarbejderne. 
De øvrige interviewpersoner er valgt i et samråd med afdelingslederen 
Mogens, vi har opsat nogle kriterier, som han har fundet interviewpersoner 
ud fra. Et vigtigt kriterium har været at få interviewpersoner fra alle led i 
afdelingen, både ledere, medarbejdere og medarbejdere med særlig 
involvering, såsom involvering i trivselsgruppen. 
De bliver alle interviewet for at danne et mere holistisk billede af 
konceptet TDC 2.0 og implementeringen af dette. Her skal interviewene 
belyse implementeringsprocessen og hvordan de forskellige medarbejdere 
har oplevet denne. Det gør vi da den kvalitative tilgang giver en mulighed 
for at komme tættere på vores informanter, hvilket sikrer at den data vi 
indsamler, har direkte relevans for projektet. Dette gøres bl.a. ved at 
strukturere interviewene på forhånd.  	  
9.2.2.1 Kvalitative interviews 
Formålet med kvalitative forskningsinterviews er at få en forståelse for 
interviewpersonens perspektiv på et givent emne (Kvale og Brinkmann 
2009;41). 
Vi benytter os af det semistrukturerede livsverdensinterview. Denne 
interviewform er kendetegnet ved en løst struktureret interviewguide, hvor 
der fokuseres på et emne og er forslag til spørgsmål, men med mulighed 
for at justere undervejs i interviewet. Der sigtes under denne form for 
interview ikke på en kvantificering af resultaterne, men blot en kvalitativ 
viden udtrykt gennem almindeligt sprog (Kvale og Brinkmann 2009;45f).  
Dette er valgt på baggrund af, at der i denne rapport vil blive arbejdet ud 
fra en kritisk realistisk tankegang, hvor den centrale forståelse af et system, 
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forsøges afdækket gennem dybdegående interviews med de forskellige 
komponenter, som tilsammen udgør det holistiske system. Vi gør brug af 
kvalitative interviews, der giver mulighed for, at klarlægge de 
underliggende mekanismer, da man kan komme tæt på de bløde værdier og 
holdninger til de enkelte komponenter. Det er som kritisk realist også 
vigtigt at gøre opmærksom på, at man, modsat positivismen, mener at 
virkeligheden består både af objektive og subjektive aspekter (jf. afsnit 
8.0).  
Det er derudover under kvalitative interviews vigtigt at være opmærksom 
på, at der vil være nogle fejlkilder, da der søges en hverdagssamtale og 
dette ikke vil være muligt i en opstillet situation (Kvale og Brinkmann 
2009;48fff). 
 
9.2.2.2 Begrebsinterviewet 
Da vi som nævnt søger at afdække flere berørte aktørers opfattelse af 
samme begrebsapparat, i implementeringsprocessen af TDC 2.0, mener vi 
at dette gøres bedst muligt med et begrebsinterview. Et begrebsinterview 
har til formål at begrebsafklare og på den måde kortlægge de berørte 
aktørers opfattelser om de samme begreber (Kvale og Brinkmann 
2009;171). Med denne tilgang får vi mulighed for at få en indsigt i berørte 
aktørers opfattelse af fænomener som TDC 2.0, resultater, arbejdsglæde 
etc. Vi udforsker betydningen af centrale begreber, for at se hvordan disse 
begreber spiller en rolle i begrebsnetværket – altså hvilken betydning f.eks. 
resultat har for hhv. leder og medarbejder og hvordan det påvirker den 
videre proces.  Mange af begreberne, i konceptet TDC 2.0, er 
selvfølgeligheder, som ledere og medarbejdere måske ikke sætter 
spørgsmålstegn ved. Netop dette er interessant at undersøge, da det kan 
have en vigtig betydning for en succesfuld implementering, at alle forstår 
begrebet ens. Måden hvorpå vi blotlægger de forskellige aktørers 
opfattelser er ved at bede dem om at beskrive begreberne med egne ord og 
senere sammenligne og analysere disse. Ydermere er det vigtigt at se på 
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hvorledes et begrebs betydning og praktiske udførelse stemmer overens 
(Kvale og Brinkmann 2009;172). Et eksempel kunne være inddragelse af 
medarbejdere, som muligvis har én betydning, men bliver praktiseret 
anderledes. 
 
9.2.2.3 Design og interview 
Med de foregående overvejelser in mente udarbejdede vi en semi-
struktureret interviewguide, som skulle fungere som en rettesnor gennem 
interviewet. For at få den nødvendige viden til besvarelse af 
problemformuleringen, har vi bl.a. valgt at lave et interview med 
afdelingslederen i NOC, som er omdrejningspunktet for vores undersøgelse. 
Afdelingslederen hedder Mogens Winther og har været leder af afdelingen 
siden januar 2012. Implementeringen af TDC 2.0 startede i februar 2012, 
Mogens har en god indsigt i processen, da han har været afdelingsleder 
under hele forløbet. Mogens en vigtig aktør i implementeringsprocessen, da 
han har til opgave at formidle forandringerne og motivere medarbejderne 
(Bilag 1;2). Udover Mogens, har vi valgt at interviewe to ODC ledere og 
forskellige medarbejdere, bl.a. en der er medlem af trivselsgruppen.  
 
Vi har valgt at lave opfølgende interviews, med nogle af vores informanter, 
for at få uddybet nogle besvarelser. Til disse har vi også valgt at følge en 
semi-struktureret interviewguide, hvor vi både har nye spørgsmål og følger 
op på udsagn fra deres tidligere interviews.  
 
9.2.2.4 Oversigt over interviewpersoner 
Tina Amtoft – Navigatør 
NOC: 
Mogens Winther – Afdelingsleder 
Pernille Bloch – Vagtchef 
Connie Nygaard – Leder af ODC1 
Søren Nielsen – Leder af ODC3 og ODC4 
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Charlotte Wulff - Medarbejder i ODC1 og medlem af trivselsgruppen 
Gitte Andresen – Medarbejder i ODC4 
 
9.2.2.5 Kodning 
Kodning er et analyseværktøj, der giver mulighed for at analysere 
informantens svar, undersøge disse, sammenligne svarene med andre 
koder, til kontekst og til handlekonsekvenser (Kvale og Brinkman 
2009;224). Måden hvorpå vi anvender kodning i vores opgave, er ved at 
kode alle interviews med relevante aktører ud fra samme temaer og 
derefter sammenligne disse kodninger og således lokalisere 
uoverensstemmelser og overensstemmelser. Temaerne har vi lavet på 
baggrund af den anvendte teori. Indenfor forandringsledelse er det bl.a. 
vigtigt at lederen er opmærksom på sin rolle i forandringen, ordentlig 
formidling af forandringen til medarbejderne og involvering af 
medarbejdere (Elting 2009;181f). Derudover nævner Mogens i interviewet 
at arbejdsglæden er steget markant efter implementeringen af TDC 2.0 
(Bilag 1;5), hvilket vi fandt interessant at undersøge fra flere aktørers 
perspektiv.  
Til besvarelse af problemformuleringen er vi nødt til, at se på hvilke mål 
der er blevet sat og hvordan implementeringen er foregået. For at opnå en 
succesfuld implementering er det nødvendigt at være opmærksom på 
medarbejdernes motivation og  der har været grund til at de gør modstand 
mod forandringen. Dette vil vi uddybe i afsnit 11.0. De valgte temaer er 
således: Lederroller, formidling, medarbejdertilfredshed/arbejdsglæde, 
medarbejderinvolvering, mål, implementering og modstand mod 
forandring. Under lederroller menes alt hvad interviewpersonerne siger 
omkring ledernes position og rolle i implementeringen af TDC 2.0. 
Formidling er måden hvorpå lederne formidler TDC 2.0 videre til 
medarbejderne, denne ligger tæt op af medarbejderinvolvering, hvor vi 
fokuserer på hvornår og hvordan medarbejderne er blevet involveret. Det 
fjerde tema er medarbejdertilfredshed hvor der her menes alt hvad der 
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bliver sagt omkring glæden på arbejdspladsen og hvordan denne har 
ændret sig efter implementeringen af TDC 2.0. Med mål menes alt hvad 
informanterne nævner omkring de fastsatte mål og hvordan og af hvem 
disse er sat. Under implementering, ønskes medarbejdernes udtalelser 
omkring hvordan implementeringen er foregået og hvilke forskellige trin 
de har gennemgået. Den sidste kodning er modstand  mod forandring, hvor 
vi kortlægger holdningerne til TDC 2.0 før implementeringen. 
 
9.2.2.6 Verificering af kvalitativ metode 
For at en undersøgelse betragtes som gyldig og valid, skal visse 
kvalitetskrav være opfyldt - herunder reliabilitet og validitet. En 
undersøgelse kan opnå reliabilitet, ved at være konsistent og troværdig, 
hvilket betyder at andre skal kunne foretage samme undersøgelse og opnå 
samme resultat (Kvale og Brinkmann 2009;271). Da vi igennem opgaven 
fremlægger en tydelig gennemgang af vores metode, ræsonnement og 
fremgangsmåde, vil det være muligt for andre at gentage undersøgelsen og 
opnå samme resultat. 
Validitet i forhold til forskning drejer sig om “(..) hvorvidt en metode 
undersøger det, den har til formål at undersøge” (Kvale og Brinkmann 
2009;272). Altså om der i interviewet bliver spurgt ind til og svaret på, det 
forskeren ønsker at undersøge (Kvale og Brinkmann 2009;272). Da 
interviewguiden sikre at vi stiller spørgsmål ind til det, vi ønsker at 
undersøge og vi under interviewet sørger for at få svar på disse spørgsmål, 
kan vi sikre os, at vi hele tiden undersøger det, der er intentionen. Vi er 
igennem interviewet meget opmærksomme på at vores informanter skal 
begrebsafklare de centrale begreber, så vi senere kan sammenligne disse 
med hinanden.  
Når vi har foretaget alle vores interviews, sammenligner vi de forskellige 
resultater med hinanden og med teori, for dermed at skabe kommunikativ 
validitet i aktørernes udtalelser. Med kommunikativ validitet kan man teste 
om videns påstande i en samtale, er gyldige (Kvale og Brinkmann 
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2009;280). Hvis informanterne udtaler sig forskelligt om de samme 
begreber, skal vi være opmærksomme på om det er vores metode, der har 
været for divergerende eller om det er formidlingen omkring begreber, der 
har været for dårlig fra afdelingens ledelse.  
 
9.3 Afgrænsning 
I forbindelse med kritisk realisme ligger vi, i vores undersøgelse, vægt på 
de underliggende mekanismer, blandt andet relationen mellem de berørte 
aktører. Her kunne vi nærliggende inddrage teorier om magt, da 
afdelingslederen her besidder en magt, som med rette kunne anvendes i 
motivationen af medarbejderne. Vi afgrænser os dog fra et dybdegående 
fokus på magtforholdet i relationen, men underkender ikke at dette kan 
have indflydelse – hvilket vi også berører i analysen.  
Når vi anvender begreberne vedligeholdelsesfaktorer og 
motivationsfaktorer, i forhold til medarbejderne, afgrænser vi os fra 
vedligeholdelses faktorer, da disse ikke er aktuelle i en forandring af 
strukturen. Som beskrevet i teoriafsnittet vil vedligeholdelsesfaktorerne 
kun motivere i kort tid, derefter blive en del af hverdagen og ikke længere 
virke motiverende. Derfor ligger vores fokus på motivationsfaktorerne, og 
det vil primært være dem der bliver anvendt i analysen. 
Ydermere afgrænser vi os fra en dybdegående analyse af McKinsey, som 
er den konsulentvirksomhed, der har udarbejdet strategien TDC 2.0. Det 
kunne være interessant at spørge McKinsey om hvilken problemstilling 
TDC har henvendt sig med, hvorledes McKinsey har rådet TDC omkring 
implementering og TDC 2.0’s virke. Vi har haft kontakt til McKinsey og 
stillet en række spørgsmål, men vi har desværre ikke fået nogen 
tilbagemelding. Spørgsmålene er vedlagt som bilag 18. 
I projektet vurderer vi tilstedeværelsen af motivation, da vi mener at det 
spiller en stor rolle, i en succesfuld implementering af en ændring. I den 
forbindelse har vi dog afgrænset os fra kommunikationen mellem leder og 
medarbejder, det kunne dog have været væsentligt at undersøge, da det 
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ifølge Habermas er nødvendigt med en ideel samtale situation (Andersen 
2007;374), for at medarbejderne føler sig involveret og ligeværdige. Hvis 
medarbejderne ikke føler sig som en del af en ligeværdig dialog f.eks. på 
grund af formel indflydelse, vil dette resultere i et ikke-konstruktivt 
resultat. Så i udformningen af afdelingens mål opnår lederen den optimale 
ressourceudnyttelse af sine medarbejdere og det bedste 
implementeringsresultat, hvis dette sker i en ligeværdig dialog. 
Vi har samtidig afgrænset os fra at benytte kvantitative undersøgelser, 
selvom dette kunne have medvirket til en mere alsidig besvarelse af 
problemformuleringen. Dette har vi afgrænset os fra da vi anvender 
casestudiet som metode. Her er det ikke nødvendigt med en kvantitativ 
undersøgelse, for at skabe validitet af resultatet.  
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9.4 Projektdesign 
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Figur 4 
 
9.4.1 Forklaring af projektdesign 
I projektdesignet, som ses ovenfor, er det illustreret hvordan opgaven er 
struktureret og hvordan vi arbejder hen mod den endelige konklusion. Vi 
vil, som det også er synliggjort ovenfor, benytte os af tre 
arbejdsspørgsmål, der hver især skal hjælpe til besvarelse af 
problemformuleringen. 
De to første arbejdsspørgsmål vil blive besvaret hver for sig og vil danne 
grundstenene for besvarelse af det tredje arbejdsspørgsmål, da det er 
nødvendigt for os at kende både afdelingens individuelle mål ifl. ledere, 
medarbejdere, internt materiale og resultaterne, forskellen på disse og om 
afdelingen har haft de optimale forudsætninger for en succesfuld 
strukturændring. Denne viden er nødvendig idet vi må kende målene, 
resultatet og præmisserne for endeligt at kunne vurdere om 
implementeringsprocessen er foregået som planlagt og om den valgte 
fremgangsmåde er den mest hensigtsmæssige. 
 
I første arbejdsspørgsmål vil vi altså benytte kvalitative interviews med 
ledere og medarbejdere og se på internt materiale fra afdelingen, for at se i 
hvor høj grad disse stemmer overens.  Når vi kender afdelingens 
udgangspunkt og de berørte aktørers opfattelse af målene, undersøger vi, 
hvilke resultater afdelingen har nået. Måden hvorpå vi besvarer dette er 
også vha. kvalitative interviews med afdelingsledere og medarbejdere og 
internt materiale. Derudover vil vi se på hvorledes de målbare og 
observerbare resultater stemmer overens med konklusionerne fra 
arbejdsspørgsmålet.  
 
I andet arbejdsspørgsmål undersøger vi, om afdelingen har haft de 
nødvendige forudsætninger for en succesfuld ændringsproces. Her 
	   TDC	  2.0	  –	  En	  problemfri	  mirakelkur?	  	  Det	  samfundsvidenskabelige	  basis	  studium	   2013	   4.	  Semester	  Vejleder:	  Niels	  Grunbaum	   Hus	  20.1	   Gruppe	  15	  	  
	   45	  
inddrages Herzbergs motivationsteori, forventningsteori og teori omkring 
modstand mod forandring. Dette bruges til at vurdere, i hvor høj grad 
optimale vilkår har været tilstede (jf. afsnit 5.1.2). 
 
I tredje arbejdsspørgsmål bruger vi kvalitative interviews med 
afdelingsledere og medarbejdere og materiale angående 
implementeringsfasen. Vi anvender dette for at vurdere i hvilken grad 
implementeringen af TDC 2.0, har fulgt den oprindelige strategi. Da TDC 
selv anvender ADKAR som redskab til at implementere ændringen, 
bedømmer vi teoriens duelighed, ved at sammenligne den med en lignende 
teori om forandringsledelse; Teori U.  
 
Delkonklusionerne skal i sammenhæng bruges, til at besvare vores 
problemformulering omkring hvilke udfordringer der kan opstå ved en 
kulturændring som TDC 2.0. 
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10.0 Teori 
I det følgende redegøres der for teorierne samt valget og anvendelsen af 
disse. 
Gennem dette afsnit skaber vi en overskuelig teoretisk referenceramme, 
der har til formål at give læseren en forståelse for og et overblik over de 
anvendte teorier.  
 
10.1 Motivationsteori 
Frederick Herzberg var arbejdspsykolog og har lavet en omfattende 
undersøgelse af arbejdspladser, for at kortlægge hvilke faktorer der 
påvirker medarbejdernes tilfredshed og motivation. Han opdeler her 
motivation i 2 faktorer; Vedligeholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer. 
Vedligeholdelsesfaktorer er rammerne for arbejdets udførsel, dette kan 
f.eks. være fysiske goder, som kantine, bedre lokaleindretning og 
julegaver. Problemet ved dette er dog at disse faktorer når et 
mætningspunkt, hvor de ikke længere virker motiverende, men blot bliver 
en del af dagligdagen og dermed opfattet som en selvfølge. Vi arbejder 
ikke med vedligeholdelsesfaktorer i samme grad, da disse ikke skaber 
vedvarende tilfredshed, men nærmere forhindrer utilfredshed (Skriver m.fl. 
2012;6fff). Motivationsfaktorer er selve arbejdet i sig selv og er med til at 
skabe tillid og motivation hos medarbejderne. Dette gøres f.eks. ved hjælp 
af nye ansvarsområder, anerkendelse og mulighed for at yde sit bedste. Det 
går ud på at få medarbejderne til selv at opsøge og løse opgaver. Under 
motivationsfaktorer ligger ansvar og anerkendelse, det er her vigtigt med 
involvering, delegering, indflydelse, påskønnelse, belønninger for specielle 
præstationer og forfremmelser. Derudover er selve arbejdet, mulighed for 
vækst og handlemuligheder vigtige for motivationsfaktorerne, herunder 
ligger udviklingsmuligheder, efteruddannelse, handlefrihed og udnyttelse 
af evner (Skriver m.fl. 2012;76fff).  
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Denne teori er relevant til belysning af implementeringsprocessen da 
motivation af medarbejderne er nødvendig før, under og efter en 
strukturændring, som TDC 2.0. Hvis medarbejderne ikke oplever at blive 
motiveret, vil en ændring være svær at gennemføre og dette kan derfor 
være skyld i at implementeringen af TDC 2.0 møder unødvendige 
udfordringer. Vi bruger derfor medarbejdernes udtalelser omkring dette, til 
at gennemskue om medarbejderne har oplevet disse motivationsfaktorer. 
Vi anvender teorien i samapil med kodning af vores interviews, for at 
undersøge om medarbejderne har oplevet at få opfyldt 
motivationsfaktorerne, og dermed er motiverede til at påbegynde en 
forandring.  
 
10.2 Forventningsteori 
En udvidelse af den tidligere nævnte motivationsteori er 
forventningsteorien, der lægger vægt på, at motivation ikke er nok i sig 
selv, men at mennesker vurderer en handling ud fra forventninger til 
resultatet. Her fokuserer individet på udbyttet af en handling og man skal 
derfor have positive forventninger til resultatet af en handling, før denne 
foretages. Når man har vurderet om resultatet af en handling er positivt 
eller negativt, vil man derefter vurdere hvor attraktivt udbyttet af en given 
handling er. Virksomheden er ifølge denne teori nødsaget til at klarlægge 
fordelene ved ændringen, før medarbejderne kan motiveres. Det er en 
balancegang mellem hvad virksomhederne kræver af medarbejderne og 
hvad medarbejderne får igen via belønning, med fokus på at 
medarbejderne på forhånd skal se belønningen som positiv (Skriver m.fl. 
2012;81f). Det er derfor vigtigt at medarbejderne i NOC, kan se hvad de 
får ud af den ekstra indsats de skal yde under og efter ændringen, hvis de 
kunne motiveres. Denne teori vil derfor være vigtig i kombination med 
Herzbergs motivationsteori. Vi bruger, ligesom motivationsteorien, denne 
teori i forhold til de kodede interviews, for at undersøge om det er gjort 
klart for medarbejderne, hvad de får ud af denne forandring. Vi finder 
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teorien relevant, da de positive forventninger er nødvendige for at 
medarbejderne kan motiveres.  
 
10.3 Modstand mod forandring 
Når en organisation gennemgår en forandring, er der mulighed for at der 
opstår modstand mod forandringen før, under eller efter 
implementeringsprocessen. Kotter og Schlesinger har lavet nogle 
undersøgelser af organisationer i forandring og har på det grundlag 
identificeret 4 årsager til hvorfor denne modstand opstår. Det kan være 
fordi medarbejderen (1) varetager sine egne interesser over 
organisationens og dette kan være fordi medarbejderen ikke forstår 
ændringen eller ikke har fuld tillid til lederen, (2) ikke er blevet ordentligt 
involveret og orienteret, (3) opfatter ændringen og dens konsekvenser 
anderledes end dem som implementere ændringen eller (4) ikke har tiltro 
til sig selv og derfor ikke føler sig kompetent eller klædt på til de nye krav, 
som eventuelt følger med ændringen (Elting 2009;185).  
Med denne teori in mente interviewer vi ledere og medarbejdere omkring 
implementeringsprocessen og undersøger eventuelle uoverensstemmelser i 
opfattelsen af ændringen og varetagelsen af denne. Med dette kan vi 
gennemskue om håndteringen af implementeringen kunne være foretaget 
anderledes og dermed fået et bedre resultat.  
 
Når en forandring implementeres i en virksomhed, er det vigtigt som leder 
at være opmærksom på, at der fortsat er ligevægt i bidrag-belønnings 
balancen. Medarbejdere investerer meget af deres tid og bidrager med 
viden og engagement og dette belønnes af arbejdsgiveren med løn, goder 
og udfordringer (Elting 2009;185). Hvis medarbejderen oplever en 
ubalance i dette forhold efter implementeringen af en ændringen, vil denne 
yde modstand mod forandringen. Her holder vi igen resultatet af den 
indsamlede empiri, op i mod teorien for at se om lederen har fokus på, at 
der ikke sker en radikal ændring i bidrag-belønnings balancen før og efter 
	   TDC	  2.0	  –	  En	  problemfri	  mirakelkur?	  	  Det	  samfundsvidenskabelige	  basis	  studium	   2013	   4.	  Semester	  Vejleder:	  Niels	  Grunbaum	   Hus	  20.1	   Gruppe	  15	  	  
	   49	  
implementeringen af TDC 2.0.   
	  
 
10.4 Forandringsledelse 
Der er ikke fuldkommen enighed om hvilken proces der skal foretages, for at få en 
implementering uden for mange udfordringer og med det bedste resultat. TDC 
anvender selv ADKAR modellen, hvorfor vi ser nærmere på denne. Derudover 
inddrager vi en anden teori omkring forandringsledelse – Teori U -, for at vurdere 
TDC’s valgte fremgangsmåde.  
10.4.1 ADKAR modellen 
ADKAR modellen bidrager med en simpel og handlingsorienteret ramme 
til at håndtere en forandring. ADKAR modellen blev introduceret i 1999 
som en resultatorienteret tilgang til at fremme individuel forandring. 
Modellen har fået rollen som en let anvendelig og gennemprøvet metode 
til forandringsledelse, og er nu en af de mest anvendte forandringsledelses 
modeller i verden (Prosci.dk 02-04-13).  
ADKAR modellen er en teori som TDC anvender i implementeringen af 
TDC 2.0. Denne model består af fem faser, der er vigtige for en succesfuld 
og bæredygtig ændring.  
A - Awareness: I denne fase skal lederen blive opmærksom på, at der er 
brug for en forandring og hvor behovet for denne er. 
D – Desire: Lederen skal ikke kun blive opmærksom på behovet for en 
forandring, men skal også have lyst til at ændre sin afdeling og sin egen 
måde at gøre tingene på.  
K – Knowledge: Lederen skal have viden omkring forandringen og 
omkring de redskaber, der er behov for. 
A – Ability: Når lederen har opnået viden omkring forandringen skal 
denne evne at anvende sin viden og de nødvendige redskaber. 
R – Reinforcement:  Når de første fire faser er på plads, er det vigtigt at 
lederen og afdelingen ikke falder tilbage i de gamle mønstre, når 
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implementeringsprocessen er afsluttet. Der skal her bruges energi på at 
skabe en forstærkning, så forandringen bliver opretholdt (Bilag 7;28.22). 
 
Effektiv forandringsledelse kræver kontrol i de fem vigtigste byggesten, 
som ADKAR modellen består af. Individer der har den nødvendige 
awareness (opmærksom), desire (lyst/vilje), knowledge (viden), ability 
(kompetence) og reinforcement (forstærkning) – ADKAR - formår at 
skabe succesfuld forandring. Denne model arbejder TDC’s navigatører 
efter, når de implementerer TDC 2.0 i TDC’s afdelinger. Tina tillægger 
ADKAR en stor værdi i vurderingen af lederens viden, omstillingsparathed 
etc. (Bilag 7;28.22). Da TDC selv har et redskab, som skal sikre en god 
overgang og et varigt resultat, er det interessant at se på hvorvidt denne 
følges i implementeringen af TDC 2.0.  
  
10.4.2 Teori U 
Teori U tager udgangspunkt i klassiske og nyere forandringsteorier med 
henblik på at relatere dem til ledelse. Den bygger videre på en meget 
faseorienteret måde at tænke forandringsledelse på. Teorien opstiller nogle 
forskellige parametre for om ændringen kan lykkes. Ændringen skal 
opleves som nødvendig for både lederen og medarbejderen, det er vigtigt 
med nogle ressourcestærke ledere til at gennemføre den. Visionen for 
ændringen skal være klar, sikre medarbejdernes motivation og koordinere 
arbejdsopgaver forbundet med implementeringen. Det er vigtigt at gentage 
budskaber i denne proces, for dermed at sikre en klar kommunikation uden 
misforståelser. Afdelingen skal i fællesskab blive opmærksom på allerede 
eksisterende og fastlåste strukturer, så  dette ikke bliver en fremmed 
ændring udefra. For at ledere og medarbejdere kan se fordele ved 
ændringen, er det også vigtigt at de løbende oplever succeser forbundet 
med ændringen. Dog må man ikke fejre for tidligt, da dette maner til 
tilbagefald, før strukturen er blevet en fast og naturlig del af hverdagen. 
Grunden til at det hedder teori U, er fordi metoden hvorpå man bedst 
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muligt opnår en succesfuld ændring, er ved at nedbryde de gamle vaner og 
strukturer, for at genopbygge fra bunden. 
 
For at opnå en succesfuld forandring mener Otto Scharmer at lederen, 
sammen med sit team, må gennemgå 7 faser. 
 
1. Downloading: For at en virksomhed kan blive forandringsparat, 
skal ledelsen blive opmærksom på i hvilken grad en bestemt 
holdning eller kultur gennemsyre virksomheden. Det er vigtigt at 
være opmærksom på disse, da man skal stoppe denne konstante 
”downloading” af mønstre, for at kunne skabe nye (Scharmer 
2010;129). Der kan være barrierer, som besværliggør opstarten af 
denne fase; 1. Ikke at erkende, hvad man ser, altså blive blind 
overfor fakta og realiteter pga. egne ideer (Scharmer 2010;128). 2. 
Ikke at sige, hvad man mener. Her kan ledelsen, gennem fyringer 
af ikke-samarbejdsvillige medarbejdere, skabe en kultur der tvinger 
medarbejderne til at have samme holdning, som virksomheden. 
Denne opførsel fra ledelsen begrænser virksomhedens udvikling 
(Scharmer 2010;128). 3. Ikke gøre det man siger. Hvis ledelsen 
melder ud at der kommer til at ske en ændring, vil medarbejderne 
måske bruge deres energi på projektet, men finder senere ud af det 
er spild af tid og finder dette frustrerende. 4. Ikke at se hvad man 
gør. Hvis ledelsen er blind overfor sine egne handlinger og 
mønstre, vil det være den største udfordring i forhold til at skabe en 
ændring (Scharmer 2010;129). 
2. Seeing: Når man er opmærksom på gamle mønstre, er det muligt at 
se på disse med friske øjne, og dermed også se muligheder, som før 
har været overset (Scharmer 2010;132). Det vigtigste er ikke gode 
intentioner, men evnen til at se hvad der er behov for. Hvis en 
forandring skal have et succesfuldt resultat, må lederen ikke miste 
forbindelsen til virkeligheden og det er derfor nødvendigt at skabe 
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en dialog til systemet; de medarbejdere som er en del af 
forandringen.  (Scharmer 2010;136f). 
3. Sensing: Når mulighederne er identificeret, er man nødsaget til at 
”omdirigere” sanser og tankemønstre (Scharmer 2010;150). For at 
denne fase skal fungere optimalt, er det nødvendigt at følge fire 
principper; ”at oplade sansebeholderen, at fordybe sig totalt, at 
omdirigere bevidstheden og at åbne sit hjerte” (Scharmer 
2010;148). Det de fire principper beskriver, er behovet for optimale 
psykiske og fysiske rammer, at man identificerer sig med 
problemet, ser sig selv som en del af ”systemet” og at bruge hjertet 
og evnen til at forstå og elske, som et redskab (Scharmer 
2010;149ff). 
4. Presencing: Når man nu er opmærksom på gamle mønstre og 
muligheder, er det tid til at give helt slip og være i nuet, for bedst 
muligt at se hvad der er brug for i fremtiden (Scharmer 2010;163). 
Denne fase ligger i bunden af U’et og det er her alt det gamle skal 
nedbrydes, så man er klar til at bygge noget nyt op. Inden for 
presencing er det igen principper, som sørger for at denne fase 
lykkes. Det er vigtigt at 1) give slip og ligge paraderne ned og 
overgive sig til det fremmede, 2) smide alt det overflødelige 
(Scharmer 2010;182), 3) gå fra at lytte empatisk, til at lytte med et 
dybere nærvær og på den måde skabe et skabende socialt felt 
(Scharmer 2010;183) og 4) der skabes et rum, bevidst eller 
ubevidst, hvor der; ikke er fordomme, upersonlig kærlighed og det 
at kunne se det sande Jeg (Scharmer 2010;184). 
5.  Crystallising: I krystalliseringsfasen er det tid til at bygge noget 
nyt op sammen. For at dette lykkes skal man; først og fremmest 
have intentioner om at ændre (Scharmer 2010;193), give slip på det 
gamle og omfavne det nye, ikke længere lade sig styre af genstande 
og instinkter, men lade skæbnen bestemme, for da vil der opstå en 
større vilje (Scharmer 2010;194) og ville det samme, for at kunne 
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italesætte og skabe en ændring (Scharmer 2010;196). Her skabes 
en fælles vision for fremtiden. 
6. Prototyping: Her skabes prototyper af koncepter eller metoder til at 
udnytte fremtidens potentiale, som afprøves, før konceptet eller 
metoden er helt gennemarbejdet. Grunden til dette er, at hvis man 
laver mange fejl, når man hurtigere til succes (Scharmer 2010;199). 
I prototyping fasen handler det om at afprøve en masse halvfærdige 
tiltag, da man så får mulighed for vigtig feedback (Scharmer 
2010;205). Tiltagene afprøves i mindre sammenhænge, før de 
implementeres i resten af organisationen (Scharmer 2010;206). 
7. Performing: Her indarbejdes den endelige metode eller koncept i 
hverdagen. Når man skal implementere en ændring, er man nødt til 
se organisationen som en helhed bestående af mange enheder, som 
er ”dybt relationelt integreret i et netværk.” (Scharmer 2010;214). 
For at helheden kan fungere optimalt, må hele forsyningskæden 
være på plads.  
  
Teori U ligner i store træk ADKAR modellen og vi vælger derfor at 
inddrage denne teori, for at vurdere den valgte fremgangsmåde. Vi 
sammenligner faserne i de to teorier, for at se om de mener at det er den 
samme metode, der fører til det bedste resultat. Denne model kan vi 
overføre til TDC 2.0’s implementeringsfaser, for at se om disse lever op til 
hvad Scharmer mener der er nødvendigt, for at en sådan ændring bliver 
succesfuld. Vi anvender resultaterne fra de kvalitative interviews, for at se 
i hvor høj grad implementeringen af TDC 2.0 har fulgt de nødvendige trin.  
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11.0 Analysedel 1 
I første arbejdsspørgsmål vil vi benytte kvalitative interviews med ledere 
og medarbejdere og se på internt materiale fra afdelingen, for at vurdere i 
hvor høj grad disse stemmer overens.   
Når vi kender afdelingens udgangspunkt og de berørte aktørers opfattelse 
af målene, undersøger vi hvilke resultater afdelingen har nået. Måden 
hvorpå vi besvare arbejdsspørgsmålet, der ligger til grund for denne 
analysedel, er vha. kvalitative interviews med afdelingsledere og 
medarbejdere og internt materiale.  
 
11.1 NOC’s mål ifølge ansatte i NOC 
Ifølge afdelingslederen Mogens bliver afdelingens overordnede mål 
udformet og fastsat af topledelsen. Dem har afdelingen ikke haft 
indflydelse på, men måtte selv opstille vejen til hvorledes målene skulle 
opnås og derved selv påvirke arbejdsgangen. Udover de overordnede mål, 
såsom at der maksimalt må gå 15 minutter før driftsinformationer kommer 
på TDC’s hjemmeside (Bilag 8;15.22), at arbejdsglæden skulle stige fra 2-
3 til 4,2 (Bilag 8;25.04) og at afdelingens AHT, average handling time, 
skulle reduceres (Bilag 8;17.39), har afdelingen selv haft mulighed for at 
have indflydelse. Dette sker på baggrund af den diagnose, som går forud 
for fastsættelsen af mål.  
I diagnosefasen lavede Tina og Søren en undersøgelse af hvor meget 
spildtid afdelingen havde, og finder her ud af, at der samlet set er 38 timer 
om dagen, som ikke udnyttes.  Der er ifølge Mogens to måder at komme 
denne spiltid til livs, enten gennem nedskæringer eller ekstra 
arbejdsopgaver. Han mener at et af afdelingens mål, er at undgå fyringer. 
Derudover skal 40% af opgaverne løses første gang de kommer ind (Bilag 
1;8).  
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Når vi spørger Søren og Connie omkring målene med TDC 2.0 i NOC, 
påpeger de, at der skulle ske en produktionsforøgelse på 10 %, at 
arbejdsglæden hos medarbejderne skulle øges fra 2-3 til 4.2 og at der 
skulle opstilles KPI mål for hver enkelt medarbejder (Bilag 1;12). 
Charlotte nævner også målet omkring øget produktivitet, hun mener dog at 
den procentvise stigning skulle være 15% (Bilag 1;10). Ifølge Pernille og 
Gitte har målet med TDC 2.0 været at få skabt en struktureret hverdag, 
hvilket er blevet gjort ved hjælp af SOP’er (Bilag 1;16,19). Pernille 
nævner dog ydermere også de førnævnte KPI mål, som en del af TDC 2.0 
(Bilag 1;19). 
 
Det er svært at gennemskue en bred konsensus i udtalelserne omkring 
målene, hvilket kan skyldes flere ting, men dette vil vi komme nærmere 
ind på senere i analysedel 2. 
 
11.2 Hvem har sat målene? 
Som nævnt fik afdelingen, i diagnose fasen, selv mulighed for at vurdere 
hvor afdelingen kunne forbedres og ud fra dette sætte nogle mål. Målene 
med TDC 2.0 er sat af lederne i NOC, men medarbejderne har haft 
mulighed for at komme med forslag til udformningen af de rammer, som 
målene skulle nås indenfor. Søren og Connie, som er ledere for 
henholdsvis ODC 4 og ODC 1, forklarer yderligere, at de overordnede mål 
for afdelingen, blev formidlet af Mogens, men kom fra et dekret fra 
topledelsen. Dekretet omhandlede hvilke ændringer der skulle ske i NOC 
og hvad afdelingen skulle opnå med TDC 2.0 (Bilag 10;08.42). ODC 
lederne har selv været med til at fastsætte delmål for deres afdelinger i 
designfasen, sådan at man ved udgangen af TDC 2.0 ville opfylde 
topledelsens mål (Bilag 11;09.44). Lederne har i diagnosefasen skulle 
fremsætte mål for deres team og i designfasen har lederne anvendt 
medarbejdernes input, til hvilke værktøjer man skulle gøre brug af, for at 
opnå målene (Bilag 10;16.07). Det skete blandt andet ved, at der blev lavet 
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workshops hvor medarbejderne blev delt op i arbejdsgrupper og hver leder 
havde ansvaret for en gruppe. Gitte forklarer ”(..) så igen blev vi opdelt i 
nogle arbejdsgrupper (..) hver afdeling havde jo nogle forskellige 
arbejdsopgaver, arbejdsområder og arbejdsgange og alle de her ting, så der 
skulle vi jo igen ned og definere og lave arbejdsgange og 
arbejdsbeskrivelser og alle sådan nogle ting, inden det kom op og var oppe 
på tavlemøderne” (Bilag 15;02.14). Gitte kan f.eks. kun nævne målet 
omkring strukturering ”Ja men det har jo været præcis det her med at få 
struktureret de ting vi laver, få det sat ned på et papir og få lavet en hel 
masse SOP’er som vi kalder dem” (Bilag 14;01.55) og Pernille fortæller at 
hun faktisk har besvær med, at huske hvilke mål der var sat for afdelingen 
til at starte med - hun har kun en gisning ”(..) jeg mener at der var nogle 
KPI mål, vi skulle nå i forhold til, at man skulle nå et bestemt antal sager 
med ADSL” (Bilag 12;03.31), ydermere siger Charlotte at ”Der blev sat et 
mål om at vi skulle være 15 % mere effektive eller produktive inden 2012 
var omme” (Bilag 13;05.51). Medarbejderne har dermed ikke været med 
til at udforme målene for afdelingen, men er blevet involveret i hvordan, 
målene bedst muligt kunne nås for afdelingen ud fra deres erfaringer. 
 
11.3 NOC’s samlede mål 
Målene for afdelingen er opstillet i nedenstående figur sammen med de 
resultater, som er nået ultimo 2012, i forbindelse med TDC 2.0.  
Målene som de ses nedenfor, er de samlede mål for NOC.  
Figuren figurerer på en power-point præsentation fra et stormøde i 
november 2012, hvor Mogens informerer medarbejderne om, hvor langt de 
er i processen.  
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Oversigt over mål og resultater 
 
Figur 5 (Bilag 18;3) 
 
Som det fremgår af ovenstående figur har NOC næsten nået alle de mål, 
der er sat. I første kolonne ser vi, hvor NOC lå da implementeringen af 
TDC 2.0 startede og i sidste kolonne fremgår det, hvor NOC lå i forhold til 
målene ultimo 2012. På baggrund af hvornår denne præsentation fandt sted 
(november 2012), er det bemærkelsesværdigt at Mogens ikke kan nævne 
flere mål i marts 2013, da vi er ude i NOC første gang. Der er opsat 14 mål 
og ud af de 14, har afdelingen nået 10, med undtagelse af servicelevel 
(kundelinjer), fejl retningspræcision, fejl afhjulpet 1. gang og 
katastroferater (fejlretning). 
Der er blevet fastsat en række mål for afdelingen, men de interviewede 
medarbejdere kan kun nævne et eller to mål, som skulle opnås ved 
implementeringen af TDC 2.0. Det mest grundlæggende mål, som de fleste 
af de interviewede medarbejdere nævner, er at afdelingen skulle opnå en 
produktionsforøgelse på 10 %.  
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Vi undrer os over medarbejdernes ringe viden omkring målene for TDC 
2.0. Hvilket yderligere kommer til udtryk, idet de interviewede kun kan 
nævne få mål.  
 
11.4 Medarbejderinvolvering i TDC 2.0 
Medarbejderne har virket mere fokuseret på deres indflydelse på målene 
og hvordan de skulle løses, samt den inddragelse de har følt i forbindelse 
med dette.  
 
Medarbejderne har ikke været med til, at fastsætte nogle mål for 
afdelingen, men har følt en stor involvering i TDC 2.0 og hvordan 
afdelingen skulle opnå det bedste resultat. Det kan ses når Mogens 
forklarer at medarbejderne ”(..) har jo selv været med i nogle af analyserne 
hvor der er blevet lavet workshops, men det er klart det er jo lederne og 
TDC 2.0 teamet og mig, der har konkluderet på hvad det var vi fandt ud 
af” (Bilag 11;07.08) og at medarbejderne så rent faktisk også har følt dette, 
bliver underbygget når Gitte siger ”(..) vi havde sådan en væg her, hvor vi 
fik sådan nogle gule lapper vi kunne gå op og klistre på hvad vi synes er en 
god ide” (Bilag 14;05.40) eller når Pernille siger ” (..) da først det kom i 
proces der blev det mere vendt om, så man kan sige, i selve start fasen der 
var det mere topstyret hvor da processen kom i gang så var det vendt mere 
om , så det mere var medarbejderne der kom med inputsne” (Bilag 
12;04.52). Her har medarbejderne altså følt, at de har kunnet bidrage med 
egen viden til TDC 2.0. 
 
Det er interessant at ligge mærke til graden af indflydelse, som 
medarbejderne føler, når Mogens, som tidligere nævnt, siger at det er ham 
og ledelsen der tager den endelige beslutning. Ydermere nævner Charlotte 
i interviewet, at navigatørerne har håndteret det således, at medarbejderne 
har følt at det var dem selv, der fik ideen (Bilag 13;12.51). Det er måske 
også derfor, at Gitte mener at hende og kollegaerne har været med til, at 
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sætte mål for afdelingen (Bilag 14;02.36).  Dette på trods af, at de kun har 
haft indflydelse på hvordan målene skulle nås. 
 
11.5 Delkonklusion 
De overordnede mål er givet i et dekret fra ledelsen, så disse har Mogens 
og resten af NOC ikke nogen indflydelse på. Afdelingen har dog selv haft 
mulighed for, at skabe de midler hvormed målet nås. Der er ikke 
umiddelbart nogen bred konsensus omkring målene, når vi spørger 
medarbejderne i NOC, men der er få punkter, som går igen, såsom, 
produktivitetsforøgelse, der er dog lidt uenighed om hvor mange procent 
denne er på, KPI mål og SOP’er. 
ODC lederne fastsatte i designfasen delmål for afdelingerne, så disse 
kunne nå de forskellige mål, der var sat af ledelsen.  
Medarbejderne har gennem workshops og ”post-it væggen”, været med til 
at komme med forslag til hvorledes afdelingen skulle nå de mål der var sat. 
På figur 4 ser vi en række mål, men hverken Mogens eller medarbejderne 
kan nævne halvt så mange, som der var. Vi undre os over dette, da denne 
præsentation lå 3-4 måneder før vores besøg. 
Medarbejderne har svært ved at erindre, hvilke mål der blev sat for 
afdelingen i forbindelse med TDC 2.0, men fortæller dog, at de var meget 
involveret i processen omkring udformningen af, hvordan afdelingen 
skulle opnå de mål, topledelsen havde sat for NOC. Udover involveringen 
omkring hvordan afdelingen skulle opnå målene, har medarbejderne ingen 
indflydelse haft på målene.  
På trods af de adspurgte ikke kan nævne mange af målene for NOC, har 
afdelingen opnået målsætningen for størstedelen af de planlagte mål og 
medarbejdertilfredsheden har udviklet sig positivt gennem hele perioden. 
Hvilket også må være et resultat af at medarbejderne har følt en høj 
involveringsgrad under TDC 2.0.  
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12.0 Analysedel 2 
Ud fra teorier omkring modstand mod forandring, motivationsteori og 
forventningsteori vil vi vurdere om implementeringen har været 
hensigtsmæssig og om der har været de bedste forudsætninger for en 
succesfuld implementering. 
 
12.1 Klarlægning af fordele 
Det er under en forandring vigtigt, at medarbejderne oplever motivation til 
at gennemgå forandringen, så der ikke opstår modstand mod forandring. 
Før medarbejderne bliver motiveret til forandringen skal de kunne se 
fordelene ved den ekstra indsats de skal yde. I forhold til 
forventningsteorien er det derfor vigtigt at medarbejderne kan se fordelene 
ved forandringen og en klar kommunikation omkring hvad forandringen 
indebærer, er derfor nødvendig. Mogens ligger, på baggrund af dette, vægt 
på at ODC lederne skal vide hvad der foregår og selv har lysten til at 
gennemføre en forandring, da disse skal viderekommunikere mål og 
forventninger til medarbejderne (Bilag 1;3f). I interviewet med ODC 
lederen Søren fremlægger han vigtigheden i, at medarbejderne skal vide alt 
hvad der foregår og at de skal have nøjagtig samme viden omkring 
forandringen, som lederne. Dette kan dog være svært og Søren nævner at 
de ugentlige trivselsmøder hjalp på dette (Bilag 1;11).  
 
”men det var sådan fra start at jeg tænkte hold nu .. arbejdsgruppe her og 
arbejdsgruppe der, og hvor meget af det får vi brug for” (Bilag 14; 07.29) 
 
Som citatet her siger, har det ikke fra start været klargjort hvorfor denne 
forandring var nødvendig og hvad medarbejderne fik ud af det. Det er, set i 
lyset af forventningsteorien, vigtigt at medarbejderne kan se fordelene ved 
at ændre arbejdsgangen, hvilket derfor skal være i fokus. ODC lederne 
skal her sørge for at klarlægge de positive sider ved forandringen, så 
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medarbejderne får lysten til forandringen og dermed kan motiveres. Dette 
har været et problem under implementeringen af TDC 2.0 i NOC, da flere 
af medarbejderne nævner frygten for fyringer (Bilag 1;18). Hvis 
medarbejderne ikke ser fordele, men blot ulemper, så som fyringer, vil de 
ikke kunne motiveres til at gennemgå forandringen. Mogens har dog, for at 
modvirke dette, tidligt i forløbet været ude og fortælle medarbejderne at 
det ikke var planen med fyringer i forbindelse med TDC 2.0. På trods af 
dette nævner medarbejderen Gitte dog stadig frygten for fyringer og det 
ambivalente forhold til effektiviseringerne. 
 
”(..) det tror jeg sku de allesammen har derude, altså er der nogen der 
bare ikke vil indrømme det, den spøger da i baghovedet, at, bider man sig 
selv i halen ved at gøre det så smidigt som muligt.” (Gitte 2;07.59). 
 
Netop dette citat viser at medarbejderne, på trods af Mogens’ udmelding, 
ikke ser fordelene ved denne forandring. Medarbejderne har oplevet 
mange fyringer før TDC 2.0 og det er derfor naturligt at de forventer flere, 
hvilket gør det svært at motiveres til at effektivisere (Bilag 1;5). Som Gitte 
siger i citatet, frygter hun at, jo mere de effektiviserer, jo flere bliver der 
fyret. Dette er lederne nødt til at gøre op med, før medarbejderne kan 
motiveres, ved f.eks. at tydeliggøre, som Mogens også har forsøgt, at der 
ikke skal fyres medarbejdere i forbindelse med TDC 2.0. 
TDC har under implementeringen været opmærksom på, at medarbejderne 
skulle kunne se fordelene ved forandringen, ”(..) så bruger vi også det med 
at finde en som tidligere har været gennem diagnosen en leder som har 
gjort det rigtig godt og som kunne se værdien af det her, og så hive den ind 
og lige kickstarte (..)” (Tina: 18.32). Dette foregår dog kun på et møde 
med ODC lederne, så disse får de positive sider fra kollegaer, derefter har 
disse til ansvar at videregive dette og få medarbejderne til at se fordelene.  
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12.2 Motivation af medarbejdere 
Efter det er gjort klart for medarbejderne hvad de får ud af denne ændring, 
kan disse motiveres. Som nævnt i teoriafsnittet er det vigtigt for 
motivationen med anerkendelse, involvering, udviklingsmuligheder og 
handlefrihed (jf. afsnit 10.1). 
Anerkendelse er en vigtig faktor for motivationen, og er derfor vigtig at 
have fokus på under en forandring som TDC 2.0. Lederne har gjort en 
indsats for at motivere medarbejderne gennem anerkendelse, ”jeg har så 
vidt det har været muligt prøvet at rose folk, skrevet ud en gang imellem, 
skrevet ud hver uge, hvordan det gik og hvor langt vi er nået og godt 
arbejde til den og godt arbejde til den og det håber jeg da har været med til 
at motivere.” (Bilag 11;06.46). Medarbejderen Gitte nævner også denne 
anerkendelse og beskriver den som motiverende. 
Det er under forandringen vigtigt, at medarbejderne har mulighed for at 
yde deres bedste, herunder ligger også at de får mulighed for nye 
ansvarsområder. Medarbejderne har dog ikke oplevet, at få nye 
ansvarsområder og har dermed sværere ved, at yde deres bedste, især fordi 
de arbejder efter SOP’er. Mogens er klar over dette og nævner i 
interviewet at nogle af medarbejderne, nok har følt, at de har fået frataget 
noget frihed (Bilag 1;7). Gitte udtaler sig dog alligevel således; "Jeg kan 
godt lide mit arbejde, altså jeg har været her i 25 år og jeg ved jeg er god 
til det, jeg kan godt mit arbejde, jeg har god fornemmelse når jeg træder 
ind gennem døren om morgenen og det er i hvert fald nogle ting der er 
vigtige for mig, for at jeg kan yde mit bedste" (Bilag 15;08.51). Dette viser 
netop, at det er vigtigt både for motivation og arbejdsglæde, at 
medarbejderne får anerkendelse og dermed kan yde deres bedste. En 
metode TDC kunne have benyttet er ’frihed under ansvar’, hvor 
medarbejderne får mere frihed, men dette medfører dog også mere ansvar. 
Dette vil dog være svært når afdelingen skal arbejde efter standard 
procedurer. 
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En utrolig vigtig motivationsfaktor under en forandring er 
medarbejderinddragelse. TDC har lagt stor vægt på, at medarbejderne 
skulle være involveret og dermed blive motiveret, hvilket de fleste 
medarbejdere bestemt også mener, de har været. Som nævnt i analysedel 1 
er der dog lidt forskellige meninger omkring, hvor meget de har været 
involveret og på hvilken måde.  
Mogens siger i sit interview, at nogle mål var sat af ledelsen, hvilket han 
ikke har kunnet gøre indsigelser mod, men at de andre mål er sat af ham 
uden medarbejdernes indblanden (Bilag 1;5). Flere af medarbejderne 
mener dog, på trods af dette, at de har været en del af at sætte målene. 
Pernille, som er vagtchef, siger at medarbejderne har været til møder med 
navigatørerne, hvor de har haft mulighed for, at påvirke hvad der skulle 
ske (Bilag 1;16). Gitte, som er medarbejder, mener at alle har været 
involveret i at sætte målene, på trods af at Mogens klart siger at det kun er 
ledelsen og ham (Bilag 1;17). Det er dog ikke kun omkring målene, at der 
er delte meninger omkring medarbejdernes involvering. Mogens nævner 
både medarbejdernes involvering igennem workshops og arbejdsgrupper 
(Bilag 1;6). Mogens udtaler sig dog på trods af dette således; ”Jeg tror da 
der er ting derude de føler der er blevet trukket ned over hovedet på dem 
og sådan er det.” (Bilag 9;11.16).  
Charlotte, der er medlem af trivselsgruppen, nævner at repræsentanterne i 
trivselsgruppen har haft mulighed for, at få indflydelse på tiltag inden de 
blev sat i værk (Bilag 1;9). Mogens beskriver dog denne indflydelse, som 
meget begrænset og at det blot er formalia omkring måden, hvormed han 
fremlægger beslutningerne (Bilag 8;17.39). Mogens nævner selv, at han er 
blevet motiveret gennem involvering, og at det er grundet dette, han ikke 
har følt det som tvangsimplementeret (Bilag 9;10.34). Et problem i TDC’s 
implementering kan være, at medarbejderne først er blevet involveret i 
forandringen, efter målene var sat. Dette kan skyldes, at medarbejderne 
ikke følte sig involveret på samme måde og dermed at det blev trukket ned 
over hovedet på dem (Bilag 1;7). Netop dette kan også kritiseres i forhold 
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til forventningsteorien, da Mogens selv udtaler at medarbejderne har fået 
lysten til forandringen gennem inddragelse, og denne inddragelse ligger 
sent i processen. Medarbejderne er først blevet involveret efter målene er 
sat og er kun med i udformningen af den nye arbejdsgang, altså i 
designfasen (jf. afsnit 11.0). Det vil sige at medarbejderne først er blevet 
inddraget 2 måneder inde i implementeringsprocessen, og det er derfor 
først her, de har set nødvendigheden og fået lysten til forandringen. Det vil 
derudover kunne skabe mere frygt hos medarbejderne, at de før præ-
diagnosen bliver orienteret omkring forandringerne, men at der derefter 
går 2 måneder før de bliver en del af processen.  
 På trods af at Mogens er klar over, at medarbejderne ikke har været fuldt 
ud involveret og tror at det har påvirket dem, udtaler Gitte sig således: 
”(..) vores medarbejdertilfredshed, det er jo faktisk meget vigtigt, den steg 
jo enormt faktisk lige der, fordi vi oplevede at vi var involverede.” (Bilag 
14;09.40). 
Medarbejdernes udtalelser omkring implementeringen vurderer vi, skyldes 
navigatørernes håndtering af implementeringen. Da de har været gode til at 
få medarbejderne til at tro og føle at de har været en del af at sætte målene, 
og på den måde få motiveret medarbejderne (Bilag 1;9). Tina nævner også 
selv i det eksplorative interview, at hun tilpasser sig en afdeling, så hun 
kan opnå en relation og blive en del af afdelingen.  
 
”(..) nogle gange vil man nok også sige nogle gange er der også lidt en 
manipulation, manipulation fra os af, vi ved godt at når vi er inde hvad vil 
vi have ud af mødet. Og så handler det om at finde ud af godt hvordan får 
jeg så sikker på at vi får drejet det den her vej.” (Bilag 7;18.03) 
 
Her siger Tina også ligeud at navigatørerne manipulerer situationer så det 
ønskede resultat opnås, men at afdelingen stadig føler de har taget 
beslutningerne. Hvilket kan gøre at medarbejderne selv føler 
medarbejderinvolvering, selvom dette ikke har været tilfældet. 
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Navigatørerne har derfor været gode til at prætendere 
medarbejderinvolvering, der har resulteret i motivation hos medarbejderne. 
Motivationen af medarbejderne er vigtig og det er ODC ledernes opgave, 
at sørge for, at de ovenstående motivationsfaktorer er opfyldt. Mogens 
udtaler sig dog således, da der spørges ind til hvis ansvar motivationen af 
medarbejderne er, ”Det er ledergruppens og det er tillidsrepræsentanternes 
og så er det edderrådme deres egen. Det er deres arbejdsplads vi snakker 
om, de har også selv en forpligtelse til at sørge for at være med til at 
udvikle og sørge for at det er spændende at gå på arbejde.” (Bilag 9;15.52). 
Mogens siger her at motivationen primært er medarbejdernes eget ansvar, 
hvilket ikke stemmer overens med motivationsteorien.  
 
12.3 Modstand mod forandring 
Under forandringen skal navigatørerne være opmærksomme på nogle ting, 
der kan skabe modstand mod forandringen hos medarbejderne.  
I teorien omkring modstand mod forandring, bliver en af årsagerne til 
modstand mod forandring beskrevet, som hvis medarbejderne varetager 
egne interesser frem for organisationens. Dette vil ikke være muligt i TDC 
2.0, da rammerne er faste og medarbejderne derfor ikke har mulighed for 
at undgå forandringen.  
Der vil derudover opstå modstand mod forandringen, hvis medarbejderne 
ikke forstår forandringen. TDC har afholdt et kursus omkring TDC 2.0, 
dette har medarbejderne dog ikke deltaget i. Medarbejderne har ikke 
erhvervet den nødvendige viden, hvilket derfor er den respektive ODC 
leders ansvar at sørge for. Dette vil vi komme nærmere ind på senere. 
Det er under en forandring vigtigt, at medarbejderne har tillid til  ODC 
lederen, og i TDC’s tilfælde også navigatørerne og afdelingslederen. 
Mogens siger i henhold til dette, at han gennem implementeringen har 
været åben og ærlig, så medarbejderne ikke følte sig ført bag lyset omkring 
forandringen (Bilag 1;6). Det er samtidig vigtigt at medarbejderne bliver 
orienteret løbende under forandringen, hvilket åbenhed og ærlighed også 
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hjælper på. Om dette udtaler lederen Søren, ”Det har været meget omkring 
informations flowet, vi har jo hele tiden lagt op til at der skal være meget 
medarbejderinvolvering der skal være meget information, alt hvad vi ved 
skal de vide (..)” (Bilag 10;27.18). Det er hermed tydeligt at der har været 
fokus på, at medarbejderne var orienteret omkring forandringen. Der har 
dog stadig været problemer omkring dette, hvilket vi ser idet Gitte 
forklarer, hvordan hun fik så mange informationer, at det var svært at 
skille dem ad (Bilag 1;17). Dette kan have to forskellige udfald; enten 
føler medarbejderne sig velinformeret eller også vil medarbejderne føle en 
overbelastning, da de ikke kan kapere, alle de givne informationer. Med 
overfloden af information, har medarbejderen ikke mulighed for at 
opfange alle aspekter, og der kan derfor opstå modstand mod forandring, 
hvis denne oplever noget uventet. 
En anden faktor der kan være med til at skabe modstand mod forandring 
er, hvis de forskellige parter opfatter forandringen forskelligt og der 
dermed er uoverensstemmelser i forventningerne. Dette har vi set tilfælde 
af, i forhold til målene, da det i de kvalitative interviews er tydeligt, at 
medarbejderne, ODC lederne og afdelingslederen, tillægger forskellige 
mål værdi (jf. afsnit 11.0). Dette udleder vi på baggrund af informanternes 
besvarelser i interviewene. Udover uoverensstemmelser i opfattelserne af 
målene, kan det spille en faktor, for modstand mod forandring, at disse er 
givet af ledelsen. Det er også vigtigt at medarbejderne føler sig 
involverede, for at undgå modstand mod forandring. Som diskuteret 
tidligere, er TDC 2.0 rammer og mål givet på forhånd, hvilket er 
problematisk i forhold til medarbejderinddragelse. 
Det er, for at undgå modstand mod forandring, samtidig vigtigt at der er  
balance i forhold til bidrag-belønning,  og at medarbejderne føler dette i 
det de yder og det de får igen, gennem løn, goder og udfordringer (jf. 
afsnit 10.3). Med hensyn til dette, har TDC ikke haft det store fokus, 
hvilket vi vurderer ud fra Mogens’ udtalelser; ”Men nej de har ikke fået 
mere i løn” (Bilag 9;23.35) han siger videre ”Hvis vi tager belønninger, det 
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bruger vi ikke, så nemt er det” (Bilag 9;23.55). Gitte udtaler sig omkring 
nye arbejdsopgaver, mere ansvar og flere udfordringer, hvor hun siger at 
dette ikke har været tilfældet. Men blot nævner, at de nu skal til at arbejde 
om lørdagen (Bilag 15;05.46). Medarbejderne har derfor ikke oplevet lige 
balance mellem bidrag og belønning, hvilket kan medvirke til modstand 
mod forandringen. 
 
12.4 Delkonklusion 
Det er vigtigt at medarbejderne kan se fordelene ved TDC 2.0. TDC har 
forsøgt at belyse disse ved at få ledere der allerede har gennemgået TDC 
2.0 til at fortælle om fordelene. Et problem har dog været frygten for 
fyringer, som ikke er blevet håndteret retmæssigt, da medarbejderne blot er 
blevet informeret, om at dette ikke er intentionen.  
I forhold til motivation og anerkendelse, har lederne haft dette i fokus, 
hvilket medarbejderne også har oplevet. Et problem under motivation har 
dog været den indskrænkede frihed, medarbejderne har erfaret ved at 
arbejde efter standardprocedurer. Mulighed for at yde sit bedste er en 
vigtig motivationsfaktor. Under TDC 2.0 er det udelukkende muligt at yde 
sit bedste indenfor de, på forhånd givne og, indskrænkede rammer, hvilket 
begrænser medarbejderne.  
En anden vigtig motivationsfaktor, der har været, er 
medarbejderinddragelse. Der er dog forskellige meninger omkring 
medarbejdernes involvering og på hvilken måde denne er foregået. På 
trods af at afdelingslederen Mogens nævner, at der ikke har været fuld 
medarbejderinddragelse, føler medarbejderne bestemt, at de har været 
involveret.  
Dette skyldes navigatørernes håndtering, da de netop har manipuleret på en 
måde der har gjort medarbejderne har følt sig mere involveret end de 
egentlig var.  
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Medarbejderne har følt sig involveret i processen, grundet navigatørernes 
håndtering heraf. Dette skyldes en grad af manipulation, der har påvirket 
medarbejdernes oplevelse af inddragelse.  
For at undgå modstand mod forandring, skal alle berørte være en del af 
processen. Det skal derfor sikres at dette ikke opstår, ved bl.a. at have en 
klar kommunikation, der er åben og ærlig, så der ikke opstår 
misforståelser. Dette har TDC også haft fokus på og forsøgt at 
afmystificere processen. Det er samtidig vigtigt, at medarbejderne oplever 
en lige balance mellem hvad de yder og hvad de får igen, altså at 
belønningen for arbejdet svarer til arbejdsindsatsen. Dette har TDC ikke 
lagt vægt på, hvilket kan skabe problemer, modstand mod forandring og 
dermed besværliggøre implementeringen. 	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13.0 Analysedel 3 
I de foregående to analysedele har vi erfaret, at på trods af der ikke er den 
rette tilstedeværelse af nogle vigtige faktorer, så som medarbejderinvolvering, 
motivation og forståelse for forandringen, har afdelingen alligevel formået at 
nå næsten alle de opsatte mål. Vi vil i det følgende undersøge i hvilket 
omfang implementeringen af TDC 2.0 har fulgt den oprindelige strategi og 
om dette har haft indflydelse på resultatet. Vi vil derudover anvende en 
lignende teori omkring forandringsledelse, til at vurdere om den valgte 
strategi er vejen til det bedste resultat. ADKAR modellen, som TDC’s 
navigatører anvender i implementeringen af TDC 2.0, følger som sagt nogle 
faser, som er nødvendige for en succesfuld implementering, og vi vil derfor 
se disse i forhold til teori U, da denne er opbygget af lignende faser. 
 
13.1 TDC’s implementeringsstrategi 
I implementeringen af TDC 2.0 har TDC fulgt nogle, på forhånd, fastlagte 
faser. Som beskrevet tidligere vil hver afdeling gennemgå alle 4 faser før 
implementeringen er gennemført. 
Præ-diagnosen er første fase, hvor navigatørerne sammen med 
afdelingslederen og lederne finder nogle fokusområder de ønsker at arbejde 
med. Denne fase vil bestå af omkring 3 møder af ca. 3 timer hver. Diagnosen 
følger herefter, hvor der vil være en dybdegående analyse, af de 
fokusområder der er valgt i præ-diagnosen. Denne fase er fastsat til at tage 4 
uger og vil foregå uden medarbejdernes inddragelse, medmindre der er behov 
for baggrundsdata. Designfasen er her medarbejderne involveres i processen, 
hvor der skal laves strategier for hvordan målene opnås, denne er også sat til 
at vare 4 uger. Den sidste fase er implementeringsfasen, hvor de ændringer 
der er besluttet, skal implementeres i afdelingen, denne fase tager 
almindeligvis 8 uger (Bilag 7;15.34).  
I forhold til disse faser har NOC fulgt implementeringen nogenlunde efter 
planen, og der har kun været få uoverensstemmelser mellem den planlagte og 
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den udførte strategi.  Et af de steder NOC har afveget fra den planlagte 
implementeringsstrategi, er i de estimerede tidsintervaller,  hvor der i stedet 
for de planlagte 4-4-8 er brugt 5-5-10. Dette skyldes at afdelingen arbejder i 
treholdsskift og det derfor har været svært at samle medarbejderne og 
nedsætte arbejdsgrupper (Bilag 1;8). Arbejdsgrupperne arbejder med hver 
deres nicheområde, så som AHT og wholesale. Arbejdsgrupperne er 
essentielle for TDC 2.0, da det er her medarbejderne involveres og i disse der 
designes hvorledes målene skal nås (Bilag;17.39).    
Derudover afviger de fra den planlagte strategi ved, at der ikke er blevet ansat 
en CE-manager efter implementeringen, hvilket ellers var planen. Denne skal 
stå for de løbende forbedringer i afdelingen, efter implementeringen (Bilag 
1;2). Vi har dog ikke kunne få svar på hvorfor denne ikke er ansat i NOC. 
Derudover var der problemer inden implementeringen, da de navigatører der 
blev tilkoblet NOC, blev udskiftet 3 gange (Bilag 10;03.38). Det tog derfor 
også længere tid at komme i gang med processen, men heller ikke dette kunne 
vi få svar på, hvad skyldtes.  
 
13.2 ADKAR 
TDC 2.0 er inspireret af modellen ADKAR og vi vil derfor give en vurdering 
af denne i forhold til teori U, som er en anden forandringsteori. 
 
A: I ’awareness’-fasen skal lederen blive bevidst om behovet for en ændring, 
men da ændringen både er et fast input i form af TDC 2.0 og det er nogle 
eksterne navigatører, som står for implementeringen, opstår denne bevidsthed 
ikke naturligt eller frivilligt.  
Fordi denne bevidsthed ikke opstår naturligt, skal navigatørerne hjælpe med 
dette. Ifølge teori U er det vigtigt at man først bliver opmærksom på sine 
gamle mønstre, før det er muligt at se hvilken ændring der er behov for. TDC 
har haft fokus på awareness i diagnosefasen, hvor der her skal laves en 
dybdegående analyse af de fokusområder der blev valgt i den tidligere fase.  
	   TDC	  2.0	  –	  En	  problemfri	  mirakelkur?	  	  Det	  samfundsvidenskabelige	  basis	  studium	   2013	   4.	  Semester	  Vejleder:	  Niels	  Grunbaum	   Hus	  20.1	   Gruppe	  15	  	  
	   71	  
Det var bl.a. i denne fase det gik op for Mogens at afdelingen havde 38 timers 
spildtid om dagen, hvilket hjalp Mogens til at se nødvendigheden for 
forandringen (Bilag 9;2.04). 
De aspekter, som forventningsteorien fordrer, er især vigtige i denne fase, da 
man er nødt til at se nødvendigheden og fordelene ved forandringen, før det 
er muligt at gennemgå denne (jf. afsnit 12.1).  
 
D: Igen i ’desire’-fasen vil det ikke være en naturlig lyst der opstår, men en 
fremrationaliseret lyst, der er hos lederen. Tina fortæller i interviewet at TDC 
har afskediget ledere, som ikke havde den rette indstilling. Dette kan muligvis 
skabe en frygt hos de andre afdelingsledere, som derfor vil rette ind.  I teori U 
derimod er det meget vigtigt at hele denne proces sker inde i lederen og ikke 
er presset ned over hovedet på denne. 
Afdelingslederen Mogens er klar over, at der er andre ledere, der er blevet 
afskediget grundet en forkert indstilling til TDC 2.0, hvilket Mogens dog ikke 
frygter. Han mener dette skyldes hans korte tid i TDC og gætter på, at en 
medarbejder der har arbejdet i TDC længere tid, vil have sværere ved at 
forandre sin arbejdsmetode. Han siger yderligere, at han aldrig ville ændre på 
tingene eller rette ind, bare fordi han blev bedt om det (Bilag 9;11.52).  
For Mogens kom ’desire’ i designfasen, hvor de fremtidige arbejdsgange blev 
designet (Bilag 1;8). Her nævner han også at medarbejdernes lyst til 
forandring opstod, fordi de selv fik lov at påvirke i hvilken retning de ville gå 
og dermed blev inddraget (Bilag 1;7).   
 
I forhold til teori U vil TDC’s fremgangsmåde være mindre hensigtsmæssig, 
da det er en standardkasse, der skal implementeres. Mogens nævner også selv 
dette i interviewet. 
 
”En af fordelene synes jeg ved det, ved TDC 2.0, den måde man har kørt det 
på, det er at der kommer nogle eksterne og nærmest tvangsimplementerer det 
her, ”I skal igennem det her, om i vil det eller ej, så i bestemmer selv, skal vi 
	   TDC	  2.0	  –	  En	  problemfri	  mirakelkur?	  	  Det	  samfundsvidenskabelige	  basis	  studium	   2013	   4.	  Semester	  Vejleder:	  Niels	  Grunbaum	   Hus	  20.1	   Gruppe	  15	  	  
	   72	  
gøre det på den hårde måde eller skal vi gøre det på den nemme måde” Det 
er lidt måden de sælger det på (..)” (Bilag 9;09.59) 
 
Som citatet her understreger, er TDC 2.0 blevet tvangsimplementeret, hvilket 
er meget imod den fremgangsmåde, teori U benytter sig af. På trods af dette, 
fremhæver Mogens fordelene ved TDC 2.0 og begrunder med graden af 
involvering.  
Da vi spørger ind til lysten og problematikken ved, at det er 
tvangsimplementeret svarede han således: 
 
”Nej for jeg fik jo lov til i præ-diagnosen at sige hvor jeg synes det kunne 
være spændende at kigge på det og det er sådan set der hvor, det skulle jo 
være mine findings (..)” (Bilag 9;10.34) 
 
Som det kan ses, har Mogens netop fundet lysten gennem involvering, hvilket 
er problematisk i forhold til medarbejderne, da de ikke bliver involveret på 
samme måde (Bilag 1;7).  
Lysten til at gennemgå en forandring kommer gennem motivation, hvilket 
bl.a. opstår ved involvering, og det er derfor vigtigt at have 
motivationsfaktorerne in mente under denne fase (jf. afsnit 12.2). 
 
K: I ADKAR modellens tredje fase –’knowlegde’ - skal lederen have viden 
omkring forandringen – indenfor AKDAR og TDC handler det om, at lederen 
skal have viden omkring TDC 2.0, hvilket de opnår igennem et kursus (Bilag 
1;5).  Det er lidt modstridende med teori U, da man her mener at hele feltet 
(eller afdelingen) skal dele viden og erfaringer og på den måde komme frem 
til den bedste løsning. Det handler altså ikke om at skabe sig viden om en 
ekstern strategi, men om at skabe den nødvendige viden sammen (jf. afsnit 
10.4.1).   
Måden TDC har håndteret denne fase, er ved at sende lederne på et 6 dages 
kursus, hvor de er blevet introduceret for TDC 2.0 og ADKAR (Bilag 1;5). 
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Dette er meget modstridende med teori U, da det kun er lederne der har fået 
den nødvendige viden omkring forandringen. Medarbejderne har dog fået 
introduceret ADKAR, men da der spørges ind til dette, lyder svaret: 
 
”Hvis jeg skal være helt ærlig, så fordi på det tidspunkt hvor der sker det her, 
vi fik tæppebombet med informationer, så jeg kan ikke skille dem fra 
hinanden (..)” (Bilag 15;03.21)  
 
Lederen Søren nævner vigtigheden af, at medarbejderne ved det samme som 
ODC lederne, og at alting er åbent og ærligt (Bilag 1;11). Ved det 
ovenstående citat ses det at dette er forsøgt, dog med dårligt resultat. 
Knowledge-fasen i TDC kommer dog på et andet tidspunkt end i ADKAR 
modellen, da kurset ligger før implementeringen, og dermed før awareness og 
desire (Bilag 11;3.40). 
Dette er også vigtigt i forhold til både forventningsteori og teorien omkring 
modstand mod forandring, da det er vigtigt med en klar kommunikation. Både 
for at medarbejderne kan se fordelene ved forandringen og for at der ikke 
opstår misforståelser, der kan medføre modstand mod forandring.   
 
A: Efter knowledge-fasen kommer ability. Lederen skal have evnen til at 
forandre. Tina fortæller at afdelingslederen får både træning og coaching til at 
tackle sig selv og sine medarbejdere i ændringen (Bilag 7;28.22).  Denne fase 
kan sammenlignes med TDC’s implementeringsfase, hvor det netop handler 
om at anvende den opnåede viden og få implementeret de ændringer der er 
besluttet i de tidligere faser. Denne fase beskriver Mogens således: 
 
”Implementeringsfasen for mig var jo nem, jeg skulle ikke lave noget, det var 
jo lederne og medarbejderne der lavede en masse der.” (Bilag 8;39.21) 
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Her ses det at TDC afviger fra ADKAR, da der her ikke er en særlig grad af 
fokus på, at lederne skal guide medarbejderne igennem forandringen, men 
derimod at medarbejderne blot selv skal vænne sig til den nye arbejdsgang. 
 
R: Der skal udvikles en forstærkning, som sikrer at afdelingen ikke falder 
tilbage til sine gamle mønstre. Teori U fordrer en testning af ”prototyper”, så 
man er sikker på at den endelige forandring, er den rigtige. I tråd med dette er 
NOC’s trivselsgruppe blevet introduceret og bedt om at tage stilling til nogle 
tiltag, før disse er blevet introduceret for de resterende medarbejdere og 
implementeret i afdelingen (Bilag 1;4).   
Derudover er det her vigtigt at fokusere på at afdelingen ikke falder tilbage i 
den gamle rutine, hvilket i TDC sikres på flere forskellige måder. Det er i 
TDC 2.0 planen at der efter hver implementering skal ansættes en CE-
manager, som skal sørge for at dette forhindres og hjælpe med løbende 
forbedringer (Bilag 1;2).  
Derudover vil de to navigatører, der har været tilkoblet afdelingen, komme 
tilbage til opfølgning hver tredje måned. Mogens har samtidig siddet i 
ledergruppe med chefen for navigatørerne og har gennemgået de 
forbedringstiltag der er blevet implementeret og dem der er planer om at 
implementere, på de ugentlige ledermøder (Bilag 1;8).  
 
13.3 Kritikpunkter 
Som tidligere nævnt minder ADKAR modellen og Teori U meget om 
hinanden. Teori U beskriver hvordan man som leder, må se sig selv som en 
del af det felt, man ønsker at ændre. Teori U er mere alternativ og 
inkluderende, hvor ADKAR modellen har mere faste rammer. Hvis man ser 
TDC’s implementeringsstrategi ud fra teori U, vil denne derfor have nogle 
kritikpunkter.  
Et kritikpunkt vil, som nævnt, være manglen på medarbejderinddragelse, 
hvilket vil være en naturlig del af processen i teori U, men i ADKAR er 
lederens opgave. Teori U ligger stor vægt på, at alt i forandringen foregår i 
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fællesskab og ikke bliver trukket ned over hovedet på medarbejderne, hvilket 
ikke er tilfældet i ADKAR. Der vil derfor være ulemper for TDC, ved at 
benytte ADKAR modellen som værktøj, da det for lederen vil være et stort 
arbejde, ikke blot selv at gennemgå faserne, men også at få medarbejderne 
igennem dem. Teori U lægger vægt på at forandringen kommer indefra, 
hvilket kan være grunden til at TDC har valgt ADKAR til implementeringen 
af TDC 2.0, da rammerne var sat på forhånd. Da det er en forandring der 
kommer udefra, skal navigatørerne, under hele implementeringen, være 
opmærksomme på at opretholde afdelingens vilje til at ændre. Dette gøres ved 
at gentage faserne indtil det ønskede opnås.  
 
”Altså hvornår er det vi trækker i håndbremsen og siger stop nu stopper vi, vi 
fortsætter ikke længere (..) du som chef må gå tilbage og finde ud af hvad er 
det du gerne vil med din afdeling.” (Bilag 7;40.25) 
 
Hvis en afdeling undervejs mister følingen for forandringen, vil navigatørerne 
gå tilbage til start, og igen prøve at finde de fokusområder afdelingen ønsker 
at arbejde med. 
Der er i teori U fokus på at det er vigtigt med gentagelser i forhold til 
formidling, hvilket TDC også har haft fokus på i implementeringen.   
 
”(..) man siger når man køre et forandringsprojekt at 
kommunikationsbudskaber og forskellige budskaber i en forandring det skal 
gentages fem til otte gange.” (Bilag 7;40.25) 
 
Fokus på formidling og gentagelser er ikke et fokusområde i ADKAR og 
TDC ligger sig på dette punkt derfor mere op ad teori U.  
 
Som nævnt, er det, ifølge teori U, vigtigt at lederen ikke isolerer sig fra 
afdelingen, men ser sig selv som en del af afdelingen og ser behovet for en 
ændring. Her møder NOC en udfordring i og med afdelingen arbejder i 
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treholdsskift. Når der arbejdes i treholdsskift besværliggøres det at arbejde 
som en enhed og skabe en dynamisk dialog omkring ændringen.   
 
13.4 Delkonklusion 
I forhold til TDC’s planlagte implementeringsstrategi har afdelingen NOC 
fulgt denne upåklageligt, med undtagelse af få punkter. Der er i denne 
afdeling brugt længere tid end beregnet, da afdelingen arbejder i treholdsskift, 
hvilket også har gjort det svært at nedsætte arbejdsgrupper. Derudover 
mangler der at blive ansat en CE-manager, som skal stå for de løbende 
forbedringer, og der har været problemer i begyndelsen da der har været 
udskiftning i navigatørerne.   
I forhold til ADKAR har TDC haft fokus på at opfylde alle disse faser, for på 
den måde at sikre den bedste implementering. Der har til at starte med været 
fokus på at blive opmærksomme på behovet for en forandring, som er sket 
gennem en dybdegående analyse af afdelingen. Her er områder til forbedring 
og spildtid blevet belyst, for derfor at tydeliggøre behovet for forandringen. 
Det har samtidig været vigtigt at afdelingen havde lysten til at forandre. Dette 
søgte TDC dels at opnå gennem involvering og dels ved at få en leder, med 
gode erfaringer om TDC 2.0, til at inspirere ODC lederne og Mogens. Viden 
omkring forandringen blev sikret ved hjælp af et kursus for lederne og 
afdelingslederen, og evnen til at anvende denne, opstod ved hjælp af coaching 
og træning fra navigatørernes side. Sidste fokus i ADKAR modellen er at 
sikre mod tilbagefald, hvilket forebygges med opfølgende besøg fra 
navigatørerne hver tredje måned, samt diskussion af forbedringstiltag på 
møder med Mogens’ ledergruppe.  
Teori U har i forhold til ADKAR modellen mere fokus på afdelingen som 
helhed, at ændringen kommer indefra og er et fælles produkt. Teori U og 
ADKAR er derfor meget forskellige, da ADKAR ligger mere vægt på 
lederen, og de forskellige faser denne skal gennemgå. Det havde derfor været 
godt for TDC at tage højde for teori U, især omkring medarbejderinddragelse, 
da dette er et vigtigt fokus og dette automatisk sker i teori U’s 
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fremgangsmåde. Teori U ligger især vægt på, at når forandringen er et fælles 
produkt, er det noget alle får gavn af, alle har ejerskab over og derfor vil det 
være en mere bæredygtig forandring, som kommer ud på den anden side.  
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14.0 Konklusion  
Ifølge Mogens har han og medarbejderne i NOC ikke haft indflydelse på de 
overordnede mål. Dette må betyde at de har haft indflydelse på nogle mål, 
hvilket dog er svært at gennemskue. Hvor mange procent af 
driftsinformationer der skal ligge på TDC’s hjemmeside indenfor 15 minutter, 
er det eneste de adspurgte kan nævne, som mål opsat af afdelingen. Mere eller 
mindre alle de adspurgte mener dog at have haft indflydelse på hvorledes 
målene skulle nås. Medarbejderne føler sig involveret, da de fik muligheden 
for, at komme med forslag, som de skulle skrive på post-it notes og sætte op 
på bagvæggen i afdelingen.   
Der er i NOC sat 14 mål i starten af implementeringsprocessen af TDC 2.0 og 
afdelingen har nået 10 ud af de 14 mål. De mål som afdelingen ikke har nået 
er; servicelevel (kundelinjer), fejl retningspræcision, fejl afhjulpet 1. gang og 
katastroferater (fejlretning). Især medarbejdertilfredsheden er steget markant 
– vi kender desværre ikke årsagen til dette. 
 
Medarbejderne skal kunne se fordelene ved at yde en ekstra indsats, ellers vil 
der opstå modstand mod forandringen. Den manglende inddragelse eller 
information i starten af processen, skabte usikkerhed hos medarbejderne, 
blandt andet fordi de anså effektivisering lig med fyringer. For at modvirke 
dette har en leder fra en anden afdeling, som har været igennem samme 
proces, delt sine erfaringer om TDC 2.0 med afdelingen.    
Medarbejderne havde og har stadig et ambivalent forhold til den 
effektivisering, som følge af TDC 2.0. Dette skyldes en mangelfuld 
formidling, som skaber en frygt hos medarbejderne for, at en effektivisering 
af afdelingen, giver anledning til fyringer. Medarbejderne i NOC har oplevet 
mange fyringsrunder før TDC 2.0 og de ved der kommer flere ifølge TDC’s 
fremtidige strategi. Denne frygt kunne været undgået, hvis Mogens havde 
sørget for, at medarbejderne fra start havde haft en dybdegående kendskab til 
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TDC 2.0 og at målet med denne ændring ikke var fyringer, men en mere 
virkningsfuld udnyttelse af ressourcer og tid. 
  
For at motivere sine medarbejdere, sørgede Mogens for at anerkende dem på 
opfølgende mails, omkring hvordan det gik med afdelingen. Men ellers mener 
han ikke at det er hans ansvar at motivere sine medarbejdere, da de selv burde 
være motiverede for at gøre deres arbejdsplads bedre. 
Da vi umiddelbart ikke kan gennemskue andre motivationsfaktorer, hverken i 
form af muligheder for at udvikle sig, involvering og dermed ejerskab eller 
belønninger, må den gældende motivationsfaktor være at skabe en bedre 
arbejdsplads for sig selv. TDC prætenderer en grad af 
medarbejderinvolvering, som vi dog ikke kan identificere i processen. Vi vil i 
den forbindelse argumentere for manipulation af medarbejderne. 
Der kan af flere årsager opstå modstand mod forandring. Mogens og Søren 
mener dog, at de gør deres for at undgå dette ved, at være åbne og ærlige og 
oplyse medarbejderne således, at ledere og medarbejdere sidder med den 
samme mængde information. Sidstnævnte har vi dog svært ved at genkende i 
medarbejdernes besvarelser. Det vi dog kan genkende i besvarelserne er 
manglen på information omkring målene eller i hvert fald manglen på 
gentagelser heraf. Dette skyldes den høje grad af divergens når vi adspørger 
de berørte aktører om disse. 
 
I forhold til de 4 faser i implementeringsprocessen har NOC fulgt disse 
nogenlunde stringent, i hvert fald rent tidsmæssigt. Da disse faser er sat til at 
vare henholdsvis, diagnose 4 uger, design 4 uger og implementering 8 uger. 
Præ-diagnosen, som er den første fase i processen er ikke fastlagt i samme 
grad og det er derfor svært at vurdere hvorvidt denne følges. De tre sidste 
faser varer i NOC dog henholdsvis 5, 5 og 10 uger, så det må siges at være 
upåklageligt, når man tænker på udfordringerne i afdelingens arbejdsgang, 
som løber i treholdsskift. Der afviges derudover fra den oprindelige strategi, 
da der ikke er ansat en CE-manager, som skal sørge for, at afdelingen ikke 
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falder tilbage i de gamle mønstre. Navigatørerne kommer dog på besøg hver 
tredje måned for, at følge op på afdelingens udvikling. 
 
TDC anvender ADKAR modellen, som rettesnor i forandringen. Modellens 
fem faser bliver dog kun fulgt 100 % i forhold til Mogens’ omstilling. De fem 
faser skal fungere som byggesten for en succesfuld forandring, hvilket dog 
ikke er tilfældet, da vi blandt andet kan genkende mangel på viden omkring 
TDC 2.0 og målene med denne. 
I vurderingen af ADKAR i forhold til teori U, mener vi at kunne slutte, at en 
langt højere grad af medarbejderinvolvering fra starten, ville have skabt en 
bedre ændring og proces. Derudover ville dette sørge for en mere bæredygtig 
ændring, da medarbejderne vil føle et ejerskab og et ansvar omkring 
ændringen.  
TDC 2.0 er en god løsning til at nå de, af ledelsen, satte mål, men vi mener at 
man ville få mere ud af en mere involverende fremgangsmåde.  
TDC har håndteret implementeringsprocessen omkring TDC 2.0 rigtig godt – 
vi argumenterer dog imod denne form for ændring, da det er en på forhånd 
given ændring, med på forhånd givne mål.  
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15.0 Perspektivering 
Kulturændringer i virksomheder er ikke særegnet for TDC, men er et 
generelt fokus i flere danske virksomheder (jf. afsnit 2.0). Der forsøges fra 
TDC’s side, at inkorporere standardiserede arbejdsgange i alle koncernens 
afdelinger, for at effektivisere. Det kunne være interessant at lave en 
komparativ analyse af to afdelinger i TDC, som har haft samme 
udgangspunkt og præmisser, men hvor implementeringen af TDC 2.0 har 
haft forskelligt resultat. Dette kunne være interessant, da det vil give 
mulighed for at lokalisere hvor NOC har håndteret forandringen 
anderledes og på den måde opnå evidens om afdelingens umiddelbare 
succes.  
 
Som nævnt i konklusionen prætenderer TDC en grad af 
medarbejderinddragelse i udarbejdelsen af TDC 2.0. Det kunne i den 
forbindelse være nærliggende at anskue denne udvikling i afdelingens 
måde at organisere sig på, som et skridt imod værdibaseret ledelse. Her ser 
man nemlig, at udviklingen er præget af dialogisk demokratisering, hvor 
der demokratiseres og udvikles i tæt samarbejde med interessenter 
(Rendtorff 2011;71) – i vores tilfælde er det medarbejderne i NOC. Dette 
ville give mulighed for at beskæftige sig med og undersøge de herskende 
diskurser om demokratisk ledelse, interessefællesskaber, samt latente og 
internaliserede magtforhold indenfor ledelse. Dette perspektiv kunne 
suppleres med teorier om organisationsdesign, med en forståelse af, 
hvorfor TDC legitimeres ved at implementere aktørernes kognition og 
værdier i NOC’s ”værdisæt”. Man vil altså, gennem institutionel sociologi, 
kunne finde ud af, hvordan TDC lader sig ”diktere” af interessenterne i 
deres formulering af strategier og politikker (Rendtorff 2011;93). Dette 
ville give et modsat perspektiv på undersøgelsesfeltet, idet medarbejderne 
ville blive behandlet som potentielle styringsmarkører for TDC’s 
dagsorden.  
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TDC italesætter medarbejderinddragelse i udarbejdelsen af TDC 2.0, dog 
sker der imidlertid en dekobling mellem italesættelsen af udarbejdelsen af 
TDC 2.0 og praksis. Dette kunne være interessant at analysere ud fra 
begreberne om reel og formel indflydelse (Sørensen m.fl. 2010;55), for at 
se i hvilken grad TDC legitimerer kulturændringen TDC 2.0 gennem 
formel indflydelse.  
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